VASZKUN BALAZS

PARADIGMAK A MAGYAR VALLALATVEZETES
TORTENETEBEN: AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE
TARTALOMELEMZESE

I. BEVEZETES

A vallalatvezetés torténetével a kiilfoldi szakirodalom évtizedek 6ta foglalkozik — ha-
zankban azonban ez meglehet6sen elhanyagolt teriiletnek szamit. Bar egyes vallalatok
torténetérél mar szamos Gsszefoglald sziiletett (sokakat ezek kozlil éppen maguk az
érintett vallalatok finansziroztak és publikaltak), osszefoglald torténelmi elemzést a
modern kori Magyarorszag nagyviéllalatainak vezetési modszertanardl és filozofiajarol
nemigen taldlunk. Az OTKA kutatas', melynek keretében ez a tanulmany is sziiletett,
ennek a hianynak a pétlasaval foglalkozik.

Jelen tanulmany a témakorben egyrészt bevezetd jellegli — amennyiben a me-
nedzsmenttorténet angolszdsz irodalomra épiil§ szakaszoldsat ismerteti, masrészt
pedig a magyar torténelem egy meghatarozé eseményét, az 1968-as Uj Gazdasagi
Mechanizmust kévets korra (és igy éttételesen az UGM hatdsara) enged sajatos ré-
latast. A tartalomelemzés kvantitativ eszkoztarat felhaszndlva hasonlitjuk 6ssze 1970
utan az amerikai vezetési filozofiakat a magyar véllalatokéval.

A téma targyalasa el6tt célszer(i definidlnunk a paradigma fogalmat — ehhez nem
célunk az, hogy a Kuhn dltal 1962-ben, majd 1970-ben leirtakhoz ragaszkodjunk. Ez
a megkozelités ugyanis azt jelentené, hogy paradigmaink egymastol alapjaiban is kii-
16nbo6z6 otletekre, ideoldgidkra épiilnek, és sajat nyelvezetiik van, mely nem képes
mas paradigmdk értelmezésére, megvitatdsara. Nekiink azonban az a célunk, hogy
egy adott elméleti kereten beliil a kiilonféle paradigmakat dsszehasonlitsuk egymas-
sal. Ennek megfelel6en a paradigma fogalmahoz egyszeriien csak azt kétjiik ki, hogy
egy kérdésekbdl és valaszokbdl 4llé ideoldgiai rendszerrél van szd, mely egy adott
korszak és foldrajzi teriilet vezetési modszereit, elveit meghatarozza. Guillén (1994a)
szintén hasznélta a paradigma kifejezést, hangstlyozva, hogy ennek normativnak kell
lennie, teljes kortien kidolgozott érvrendszerrel, és tobb mint egy orszagban érezhet6
hatassal. Ebben a dolgozatban a paradigmak leirasakor a kovetkezé kérdéseket probal-
juk majd megvalaszolni:

— Milyen jellegl tzleti és tarsadalmi kornyezet hatarozott meg egy-egy specifikus
id6keretet?

— Melyek voltak a f&bb vezetdi kérdések és kihivasok?

! OTKA NK 100592: Dobak Miklés: A magyar vezetés- és szervezéstudomdny XX. szazadi fejlédése,
nemzetkozi és hazai tarsadalmi-gazdasagi hattere.
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— Milyen valaszokat és megoldasokat talaltak a vezetdk, és hogyan voltak képesek
ezek elterjedni?
A kiilonboz6 paradigmak leirasanak modjat az 1. dbra szemlélteti.”
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1. dbra: Munkakeret a menedzsmentparadigmdk leirdsahoz
Forras: szerz6

II. AZ AMERIKAI MENEDZSMENT FEJLODESE

Az ipari forradalom és a modern gyardridsok megsziiletése sziikségessé tette a vezetés-
tudomany alapjainak kidolgozasat és leirdsat — a modern menedzsment kezdetét ettél
a korszaktdl, a 19.-20. szazad forduldjatdl szamitjuk. Az aldbbiakban a 20. szazad tudo-
manyos irodalomban mar elfogadott négy paradigmajat foglaljuk dssze — erre a leirasra
utalunk majd vissza a magyar tartalomelemzés eredményeinek targyaldsakor is.

II.1. TUDOMANYOS VEZETES: A TERMELES MEGTERVEZESE

A menedzsment-szakirodalom bévelkedik az olyan irasokban, melyek meger&sitik,
hogy Taylor 1910-es években elterjedd tézisei tekinthetSk az elsé vezetési modellnek
vagy paradigménak (Pindur et al., 1995). Osszehasonlitva ezt a 19. szazadi, vagy még
korabbi vezetési gyakorlattal, a {6 kiilonbség abban lathaté, hogy a tudoményos ve-
zetéssel egyfajta szisztematikus, tudatos és tervezett megkozelités jelent meg a me-

Kilonbséget kell tenniink a paradigmdk és egy-egy szervezet specifikus vezetési gyakorlata,
modszerei kozott: ez utébbi csak egyfajta lecsapddasa a tagabb értelmezésii paradigmanak, amelyik
éppen meghatarozé az adott szervezetre nézve.

3 Lasd még: (M.F. Guillén, 1994a), (Wren, 1994), (Waring, 1991), vagy (Levie, 1993).
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nedzsmentben. Miért akkor, és miért ott? A dolgozé lakossag ennyire masként élte
meg az 1900-as éveket a 19. szazadhoz képest? Tulajdonképpen mondhatjuk, hogy
igen, elsGsorban azért, mert a gyarak olyan rohamos névekedésnek indultak ebben
az idészakban, mint azel6tt soha.* A méret egyrészt elény lett méretgazdasagossa-
gi szempontbdl, mésrészt azonban éridsi kihivast jelentett a gyakorlatilag képzetlen
menedzseri réteg szamara. Ilyen hatalmas tomegek munkajanak iranyitasa gyakran
erdszakba torkollott, s nyilvdnvald fesziltséghez vezetett a fizikai és szellemi munka-
sok kozott. Tovabba az akkori munkdsréteg nagyrészt iskoldzatlan volt, ami komoly
akadalyt jelentett a gépekkel val6é komplex munkavégzés soran.

A 20. szazad még azért is vdlhatott el jelentsen a korabbi id6szakoktol, mert egy 4j
szakértd csoport jelent meg az egyre bonyolultabb amerikai vallalatokban: a mérno-
kok. Az eurépai dominancit megtorve az Egyesiilt Allamok 1900-ban vilagelsd lett a
mérnokok szamat tekintve — megel6zve ezzel a masodik helyen all6 Németorszagot
(M.F. Guillén, 1994a). A mérnokdok jol értettek a szamokhoz, és az {lizletemberi és a
mérndki szerepek kombinaldsaval kis idén beliil 6k adtak az amerikai {izleti élet elit-
jét. Mindkét szerep (illetve képesség) egyre fontosabba valt, ahogyan fokozddott az
igény olyan munkamodszerek kidolgozasara, melyek képesek voltak megbirkézni a
munkaslazadasokkal, a gyarak novekvé komplexitasaval, és segitségiikkel egyre mé-
retgazdasagosabban lehetett termelni.

Eurépaban az els6k kozott Charles Babbage (1791-1871), angol matematikus és mér-
nok fejlesztette ki a vezetés atgondolt, szisztematikus megkozelitését, de nézetei nem
igazan terjedtek el. Guillén (1994a) azt irja, hogy a Tudomanyos vezetésrél sz6l6 gon-
dolatok az irdnyad¢ tizleti irodalomban és a gyakorlé szakemberek irdsaiban is egy-
arant az 1880-as évektdl kezdve jelentek meg, de dominanssa féként az 1910-es és az
1920-as évek elsé felében valtak. A publikdcidkkal parhuzamosan a Tudomanyos ve-
zetés technikait, ideolégiait oktatni kezdték az olyan vezeté tizleti iskolakban is, mint a
Wharton, Harvard, vagy a Dartmouth. Habar ilyen jelleg(i cikkeket, konyveket szamos
szerz6hoz kothetlink, koziilik a leghiresebb Frederick Winslow Taylor (1856-1915)
volt, akit a tudomanyos megkozelités apostolanak is neveziink a vezetéstudomanyban.
Annak ellenére, hogy kormanykorokben 6t vadoltak a hadiipari termelésben tapasz-
talt, addig ismeretlen sztrajkokkal és altalaban a munkasldzadasokkal,® 1915-re f&bb
tanait bevezették — vagy legaldbbis kiprébaltdk — 140 intézményben, dsszesen 63 000
munkast érintve ezzel. Elképzelésének volt egy igen fontos vonzereje: Taylor olyan
rendszert igért, mely lehet6vé tette a képzetlen munkaerd alkalmazasat a szakszerve-
zetekbe tomoriils, koltséges, képzett dolgozokkal szemben tgy, hogy kozben a terme-
lekenység javult, és csdkkent a szervezett ellenallas a magasabb bérek kévetkeztében.

Egyediil 6 tekinthet6 ezen Gj megkozelitések kizardlagos létrehozdjanak? Termé-
szetesen nem. James Watt és Matthew Robinson Boulton a Soho Engineering Foundry
nevl ontddében, Nagy-Britanniaban, mar az 1790-es évek végén bevezette a sziszte-

* Ford példaul 53 000 munkast alkalmazott 1919-ben (Wren, 1994).
®> Taylornak tébb kihallgatason is részt kellett vennie 1911 és 1912 kozott, amit elsésorban a Watertown
fegyvergyarban kitort sztrdjkoknak ,koszonhetett”.
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matikus és tervezett vezetési modszereket (Pindur et al., 1995). Babbage is létrehozott
egy rendszerszerli megkozelitést Nagy-Britannidban. Az § esetiikben azonban még
hidnyzott a tomeges termelés méretgazdasagossaga. Az Ujvilag egy olyan tudoma-
nyos hattérrel rendelkezé, tomegtermelést megvaldsité szakemberre vart, aki képes
volt megoldani a kor legfébb vezetési problémait. Ez végiil Taylornak sikeriilt, akinek a
Tudomanyos vezetéssel megfogalmazott elvei megfelel valaszt tudtak adni a képzet-
len munkaerével, az alacsony teljesitménnyel és a fesziilt vezet6-munkas viszonnyal
kapcsolatos kérdésekre egyarant. Modszerét tudomdnyosnak nevezte, hiszen a da-
rabbért el6szor alapoztdk meg pontos mérések és szamitasok. Igy a bér valodi ténye-
ken alapult, korabbi becslések, vélekedések vagy akdr mdltbeli teljesitmények helyett.
Emellett az id6elemzés segitségével meghatarozta a hatékony és fenntarthaté maodjat
minden egyes munkafeladat elvégzésének. Vezetési filozofidja Gjszerd volt, mivel po-
ziciok helyett 6 az un. ,first-class”, azaz ,els6 osztalyi” munkasokat akarta elismerni
és megfizetni. Tobb éves munka és vizsgdlodas eredményeként Taylor 1étrehozott egy
olyan rendszert, melynek alapjai az id6elemzés, a teljesitménynormak, a munkasok
kivéalasztasa, a ,megfelel6 embert a megfelel6 helyre” elv, a tervezés és a munkavég-
zési folyamat szétvalasztasa, a feladat tipust menedzsment és a funkciondlis mesterek
lettek (Taylor, 1911).

Taylor koncepcidja azonban nem terjedt el széleskorlien a gyakorlatban, ugyanis
bebizonyosodott, hogy ezek a vezetdi feladatok tul komplexnek szamitottak az isko-
lazatlan dolgozok szamdra (Wren, 1994). Emellett a munkdsok szervezett ellenallasa
is komoly gondot okozott. Az altala kialakitott rendszer teljes és objektiv ellendrzést
jelentett mind a munkésok, mind a vezetSk felett — természetesen ezzel Taylor sok
ellenséget is szerzett maganak. A taylorizmus annak ellenére kiizd6tt nehézségek-
kel, hogy konyveit® széles korben olvastak, az Gij megkozelités” hatékonynak bizonyult,
melyet Taylor 1909-t6] a Harvardon is tanitott. Statisztikai adatok is azt bizonyitjak,
hogy az 1958-ban 100-nak vett egy munkacdrara esé termelékenység, 1890-ben még
21,2 volt, 1929-ben azonban mar 52-re emelkedett (U.S. Dept. of Commerce, Bureau of
the Census, 1975).2

Taylor munkajat kovetdi tovabbfejlesztették, finomitottak és vilagszerte elterjesztet-
ték — kozéjlik sorolhaté Gantt, Barth, a Gilbreths hazaspar, Brandeis, Le Chatelier,
Emerson, és sokan masok. Koziiliik is kiemelkedik Henry Laurence Gantt (1861-1919),
az els6 menedzsment-tanacsadok egyike, aki szdmos egyetemen dolgozott 6raadoként,
emellett tobb mint 150 publikacid, és tobb mint egy tucat talalmany szabadalmazta-
tasa fliz6dik nevéhez. Frank és Lillian Gilbreth emellett tovabbfejlesztette az id6- és
mozdulatelemzés modszertanat, Emerson pedig a hatékonysdg kérdésével foglalko-
zott (Luthans, 1969). Ezeknek a fejlesztéseknek koszénhetSen egyre tobb vezetd és

¢ Taylor legismertebb munkai a ‘Shop Management’ (1903) és a 'The Principles of Scientific
Management’ (1911).

7 A Midvale utan Taylor tanacsadoként dolgozott kiilénféle vallalatoknal, ahol latvanyos teljesitmény-
novekedést tudott elérni alacsonyabb munkaerdkoltség mellett.

8 Idézve: Wren (1994).



PARADIGMAK A MAGYARVALLALATVEZETES TORTENETEBEN:
AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE TARTALOMELEMZESE 81

mérnok fogadta el a Tudomanyos vezetés alapelveit. Az I. vildghaboru és az eréforrés-
hatékonysag, melyet Roosevelt hirdetett meg ekkor, szintén nagy szerepet jatszottak
Taylor rendszerének népszertsitésében. Mindezek mellett azonban talan Brandeis az,
aki egy személyben a legnagyobb hatast érte el az tn. ,keleti dijak” esetének (Eastern
Rate Case) kdszonhetSen. Ennek soran sikeresen alkalmazta a Tudomanyos vezetés
alapelveit: novelte a vastt hatékonysdagat, és cskkentette a koltségeket —anélkiil, hogy
sziikség lett volna a szdllitasi dijak emelésére (Aldrich, 2010).

Taylor gyakorlati hatdsdnak elemzéshez meg kell emliteniink Ford és Bedaux nevét
is. Henry Ford (1863-1947) széleskorlien alkalmazta a Tudomanyos vezetés techni-
kdit, sokat javitott a termelési hatékonysagon a futdszalag és tobb mas fejlesztés be-
vezetésével. A futészalagos termelésnek koszonhet&en Ford is emelni tudta a mun-
kasok bérét, pontosan tgy, ahogy Taylor javasolta, bar Ford azért nem értett egyet
Taylor minden 6tletével. Taylor médszerének gyakorlatba vald atiiltetéséhez jelentésen
hozzéjarult Charles Eugene Bedaux (1887-1944) is, mint népszerd iizleti tanacsado.
Szamos tudomanyos menedzsmentmodszert haszndlt fel a hatékonysag javitasanak
érdekében, példaul az egyes munkafeladatokra fordithato id6 egységesitésén keresz-
tiil. 1918 és 1942 kozott tobb mint 700 amerikai cégben folytatott tanacsadéi tevékeny-
séget Bedaux, mintegy 675 000 munkast érintve ezzel (M.F. Guillén, 1994a).

Ugyanakkor a munkasok szervezett ellenallasa szinte polgarhaborit eredménye-
zett: az Egyesiilt Allamokban ez magasabb foku és sokkal er&szakosabb volt, mint
barmelyik mds iparosodott orszagban, kiiléndsen az 1900-as és 1920-as évek kozotti
id6szakban. Nemcsak a vallalatok, de a kormany és a birdésagok is egyre ellenségeseb-
bé valtak az er6sod6 szakszervezetekkel szemben, ennek megfelelen azok tagsaga
1921-ben 3,5 milliéra esett vissza az 1920-as 5 millié koriili 1étszamrol (Wren, 1994).

Sokan megkérddjelezték a Taylor altal leirt kutatasi eredmények hitelességét, vala-
mint kifogasoltdk, hogy azok gyakran a dolgozdk kizsakmanyolasahoz vezettek, nem
vették figyelembe a munkdsok emberi mivoltat, és néhany elemz6 azt a kérdést is fel-
vetette, hogy egyaltalan mennyire mondhaté tudomanyosnak a Tudoményos vezetés
(Gibson et al.,, 1999; Marosi, 1983). A HR mozgalom térnyerését tekinthetnénk akar a
paradigma bukasanak is, azonban a Tudomdnyos vezetés elvei és gyakorlata egyarant
tulélték ezt az idészakot, és ma is megtalalhatéak a mindennapi munkéaban.

I1.2. EMBERI VISZONYOK: AZ ,,EBREDO” ALKALMAZOTT

Az el6z8 pontban mar felvazoltunk néhany, tomegtermelésnek koszénhetd problémat
—a munkaslazadasok egyértelmtien a lista elején szerepelnek. A Tudomanyos vezetés
megprobalt erre technikai megoldast adni a tulajdonosok és munkasok kozott szét-
oszthatd jovedelem névelésével. A kizarélag béralapi kompenzacié azonban elégte-
lennek bizonyult, mivel a sztrajkok egyre intenzivebbé valtak, és veszélybe sodortak a
véllalati nyereséget. Az dllandé problémak a figyelmet a munka technikai aspektusa-
irdl a tarsadalmi-pszichologiai aspektusok felé terelte: igy emelkedett ki egy Gj para-
digma a Tudomanyos vezetés individualista, kooperaciéra képtelen hatterébdl (Wren,
1994).
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Mennyiben volt mas az 1920-as évek id6szaka, mint harminc, vagy akar hisz év-
vel azel6tt? A tomeges bevandorlds véget ért, az ipari termelésben uralkodéva valt az
elektromos aram hasznalata, komoly varosiasodas zajlott le, melyek minden bizonnyal
nagy hatast gyakoroltak a tdrsadalomra (M.F. Guillén, 1994a). Javultak az amerikai
munkasok életkdrilmeényei is, készonhetben realbériik megduplazodasanak, elészor
1865 és 1890 kozott, majd 1890 és 1921 kozott még egyszer. Ezzel parhuzamosan néve-
kedett a varhato élettartam, az atlagos munkahét pedig az 1890-ben jellemz6 60 6rardl
55 érara csokkent le 1910-ig, 1920-ra pedig 50-re (Wren, 1994).

A pszicholégia, mely mar a Tudomanyos vezetés korszaka alatt is fontos szerepet jat-
szott a munkasok kivalasztasaban, a korabbiaknal sokkal szélesebb kor(i elfogadott-
sagra tett szert. A munkahelyi gondoskodas fogalma szintén nem az 1920-as években
szliletett: az iparosodas el6tt a vallalkozasok tobbsége csalddi méretii volt, paterna-
lista, atyaskodé vezetéssel. A korai gyartulajdonosok, mint Robert Owen (1771-1858)
vagy Benjamin Seebohm Rowntree (1871-1954), széleskor(i juttatasokat biztositottak
munkasaiknak, mint példaul vallalati étkezést, bérlakasokat, iskolat, orvosi ellatast,
vagy akar tancérakat. Owen még olcso véllalati aruhdzakat is létrehozott, és meg-
emelte a gyermekmunka alsé korhatarat (Pindur et al.,, 1995).

A nagyvallalatokban a joléti szolgaltatasok az 1900-as évektdl indultak fejlédésnek
igazan, melyben a nék fontos szerepet jatszottak: az tizleti életben elészor vélt elérhe-
tévé szamukra is a vezetdi karrier. Az elsd vilaghaborta utdn szamos vallalat vezetett
be egészség- és balesetbiztositasi juttatasokat, illetve dregségi nyugdijat. Rendszerint
az ezzel megbizott részleg feladata volt a kivalasztas, a képzés, a teljesitményértékelés,
vagy akdr a dolgozok betegellatasa is. 1914-ben Fordnak mar munkatigyi osztalya is
volt, az an. ,Sociological Department”, a munkaid6t napi 9-r6l 8 6rara csokkentette, a
minimalbért pedig felemelte 2,5 dollarrél napi 5 dolldrra (Ford, 1922). A munkaaddk
egyre inkabb a kozosséghez valo tartozdst probaltak erésiteni. El6térbe keriilt a valla-
latok emberi oldala, mely termékeny taptalajt jelentett két fejl6dé szaktertilet, a szoci-
olégia és a pszicholdgia szamara.

Lillian Gilbreth munkassaga a két paradigma hatarara tehet6, bar a Gilbreth ha-
zaspart altaldban Taylor kévetSiként, és a Tudomanyos vezetés szdszoloiként szoktak
emlegetni. Lillian Moller Gilbreth (1878-1972) esetében azonban ez tilzé altaldnosi-
tas, hiszen Frank felesége mar egyértelmden tuljutott a termelés gépesitésén. Férjével
egylitt nemcsak mozdulatelemzéssel foglalkozott, vagy a munkahelyi faradtsag vizs-
galataval, hanem az els6k kozott emelte ki, milyen fontos lehet a pszicholégia a mun-
kavégzés soran. Ahogyan Wren megfogalmazta vele kapcsolatban: ,bar nem tekint-
het6 a munkapszicholégia létrehozéjanak, nagyban hozzdjarult a tudomanyos vezetés
emberi oldalanak kihangsilyozdsahoz, tudomanyos hatterének és munkassaganak
koszonhetéen” (1994, p. 148). A menedzsment ,First lady”-jeként is ismert Lillian
pszichologus volt, 12 gyermek édesanyja, és jo néhany ,soft” kategorias cikket irt.

Az Emberi viszonyok paradigma némiképp jelképes kezdetét altalaban a
hawthorne-i kisérletsorozattal kotik 6ssze, bar ez nem indult forradalmian Gj kutatés-
nak. Az 1924-ben kezd6dé projekt egy, a Tudomanyos vezetés altal inspiralt vizsgalat-
ként indult; Vezetd kutatdja, egy MIT-rél érkezett elektromérndk, a megvildgitas ko-
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rilményeinek valtoztatasaval probalt a munka termelékenységén javitani (Gillespie,
1991).

A kutatds eredményeként, az 1930-as évek elejére nyilvanvaléva valt, hogy pusz-
tan technikai eszkozokkel nem lehet sikeresen embereket iranyitani. A sikeres vezetés
olyan képességek meglétét is jelentette, mint az emberi viselkedés mélyebb megértése,
a munkasok iranyitasa, motivalasa, elkotelezettségiik erdsitése, a velitk valé6 kommu-
nikdci6, vagy az 1929-es tézsdei Osszeomlds, illetve az azt kovetd gazdasagi valsag
kezelésének képessége.” Megfelel6 miszaki-gazdasagi és emberi kvalitasokkal egy-
arant rendelkez& vonalbeli vezet6ket azonban az 1930-as évek elején még nem nagyon
lehetett talalni.

Az (j paradigma, a HR (Emberi viszonyok) mozgalom erre az igényre adott valasz-
ként jelent meg. Alapjaul részben Mayo és tarsai munkassaga, valamint a modern ma-
gatartastudomany vagy OB tekinthet6 (Pindur et al., 1995). Meg kell jegyezniink, hogy
a maga részérdl Bakacsi (2011) mindkett6t kilon paradigmaként értelmezi, ezzel is
kihangstlyozva a HR és az OB kozotti kiillonbségeket, azaz a két idszakra jellemzé
eltérd dolgozoi képzettséget, motivacids szintet, valamint tarsadalmi koriilményeket.

Masok ugy értelmezik, hogy az Emberi viszonyoknak nevezett paradigma egysze-
rden csak két hullamban érkezett (els6ként az 1930-as évektd] kezdve az 1940-es évek
kozepéig, aztan az 1940-es évek végétdl kezdbdben), és £6 sz6sz016i a szocioldgusok és
pszichologusok koziil kertiltek ki. A két tudomanytertilet fejlédésének célja ekkor lat-
hatéan az volt, hogy olyan gyakorlati médszereknek adjanak tudomanyos alapot, mint
példaul Lawrence ]J. Henderson pareto-i szociolégidja, vagy Elton Mayo hawthorne-i
kutatdsa. Ez a tanulmdany inkdbb a mdsodik megkozelitésen alapul, és a HR moz-
galommal, mint egységes paradigmaval szamolunk, ugyanis az alapveté dilemma
mindkét hullamban ugyanaz marad: hogyan tudjuk a fesziilt munkatigyi kapcsolatok
ellenére, ,soft” eszkozokkel rabirni alkalmazottainkat, hogy tobbet termeljenek (ter-
melékenység) kevesebb eréforras felhasznalasaval (hatékonysag). A ,soft” idével csak
még ,puhabbd” vilt.

Levie (1993) szerint az els6 hullam elsé igazi képviselGje az 1920-as években Mary
Parker Follett volt, 6t pedig Mayo és Roethlisberger kovette. Wren ehhez hozzaveszi
még Chester I. Barnardot, Jacob L. Morenot és Hendersont is.

Mar az 1920-as évektdl kezdve kiilon vezetoi eszkdzoket fejlesztettek ki a munkahe-
lyi hidnyzas, az elvandorlas és a sztrajkok szamanak csokkentésére. Follett menedzs-
mentelveit az egyéni és csoportos motivaciora épitette, és megalkotta a konstruktiv
konfliktus fogalmat. Az utasitdsok helyett (hatalom) el6nyben részesitette a koordi-
naciot, a formalis struktura helyett pedig a csoportdinamikat (Follett, 1941). Mayo ugy
gondolta, hogy a technikai valtozok tulhangsilyozasa, illetve az ezektdl vald talzott
fuggés a termelés csokkenéséhez vezet, és ebbdl arra kovetkeztetett, hogy a technikai
fejlédés akar veszélybe is sodorhatja a tarsadalom korabbi eredményeit. Ebben a te-

¢ A munkanélkiiliségi rdta 25%-ra emelkedett, és az 1932-es Norris-La Guardia torvény védte a
szakszervezeteket és tamogatta a dolgozok szakszervezetekbe tomortilését (Skaggs and Leicht,
2005).
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kintetben a hawthorne-i kisérletek tanulsaga is jelent6s eredménynek szamit: kidertilt,
hogy a munkdsok magasabb elégedettségi szintje magasabb termelékenységhez ve-
zet (Levie, 1993). Ahogy a Tudomanyos vezetés korszakaban, a HR sz6sz616i szdmara
is a hatékonysag és a termelékenység maradt tehat a vallalatok elsédleges célja — a
két csoport pusztan az alkalmazott mddszerekben kiilonbozott egymastol. Amikor
McGregor el@szor irt réla, még csak reménykedett benne, hogy id6vel a vezetdk fejé-
ben pozitivabb kép fog megjelenni a munkdsokrdl (az Y-emberkép), és ez jétékonyan
hat majd a vezetés egészére is — bar az 1950-es évek kozepének valésdga még nem
adott okot az optimizmusra (McGregor, 1960).

A vezetési problémdk megolddsara Mayo eszkoztaraban {6 helyen szerepelt a mun-
kasok meghallgatasa, a csoportnyomas felhasznaldsa a teljesitmény legalabb kiegyen-
stlyozott szinten tartasara, valamint a munkasok nagyobb mérték{i bevonasa a don-
tésekbe. A Tudomdnyos vezetésnél hasznalt kifejezéssel élve, a HR korai szakaszat egy
zart rendszerként értelmezhetjitk, melyben a munkasok alapvetSen elére meghatéro-
zott feladatokat végeztek. A késéi szakasz viszont mar egy nyilt rendszerként defini-
alhat6, hiszen magasabb szintii képzettségiiknek kdszonhet6en a munkasok képessé
valtak nemcsak az el6irt feladatok teljesitésére, hanem a felmeriil problémak 6nallé
megoldasara is (Bakacsi, 2011).

A HR mozgalom masodik hullima a motivacié- és dontéselméletek megjelenésé-
vel indult, amikor is egyre jellemz&bbé valt az az irdny, hogy a munkdsokat mindin-
kabb bevontak a dontésekbe. A kor vezet6 tuddsaihoz sorolhaté Chris Argyris, F. L.
W. Richardson, Jr., C. R. Walker, Arthur N. Turner, vagy Rensis Likert, Kurt Z. Lewin,
Abraham H. Maslow, Frederick I. Herzberg, Douglas McGregor, Alex F. Osborn, Robert
R. Blake és Jane Mouton."” Az 1940-es évekre érdekl6désiik olyan médszerek felé for-
dult, mint a munkakdrbévités és -gazdagitds, a munkatervezés, rotacié, motivacio, a
leadership, a csoportdinamika, vagy a bevonassal torténd (, participativ”) vezetés.

A masodik hullamban mar a tudésok mélyebb ismeretekkel rendelkeztek a motiva-
ciérél, melyet a munkakorok tovabbi alakitdsara és a személykozi kapcsolatok kezelé-
sére is hasznaltak. Az 1950-es évektdl kezdve a szervezeti magatartds és dontéselmélet
fejlédésével egyre nagyobb hatalom kertlt az alkalmazottak kezébe, akik igy dontés-
hozokka is valtak, tovabba jobb képzést kaptak, s a munkahelyi szocializacids folyamat
is sokkal hatékonyabba valt, mint kordbban.

Egyes korabbi tanulmdanyok szerz6i, mint példaul Bendix (1974), tgy allitottak be a
HR mozgalmat, mint puszta ideolégiat. Guillén (1994a) azonban ezzel szemben kije-
lenti, hogy a paradigmanak igen fontos gyakorlati hatasa volt: a HR modszerek atvé-
tele egyrészt gyakran vezetett a szervezetekben a személytigyi részlegek létrehoza-
sahoz, de egyéb, konkrét vezetési technikdkat is atiiltettek a véllalati gyakorlatba. Uj
intézetek és kutatocsoportok jottek létre a paradigméanak kdszonhetSen.

Itt kell kihangstlyoznunk Jacob L. Moreno (1892-1974) munkassagat. O fejlesztette
ki a szociometriat," de az 6 nevéhez kothetd a pszichodrama vagy a szociodrama is,

10" Tovabbi informéciokért a HR elsé és masodik hullamérol lasd Waring (1991).
' Elemzési technika, mellyel a személykozi kapcsolatok tin. szociogrammon keresztiil dbrazolhatdak.
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melyet elsGsorban terdpids célra alkalmaznak (Moreno, 1953). A magatartas elemzé-
sének egy masik eszkozévé a csoportdinamika és a hires leadership elméletek véltak,
melyeket egyarant Kurt Lewin (1890-1947) nevéhez kothetiink. A kés6bbi vallalati
gyakorlatra vonatkozoéan el6nyt jelentett, hogy Lewin felfedezte: a magatartds valtoza-
sat sokkal konnyebb csoportos bevondssal elérni, mint szimpla utasitasokon keresztiil
(Lewin, 1948). Wren (1994) szerint ugyanez a felismerés vezetett a kiolvasztas-befa-
gyasztas elméletéhez is a valtozasvezetésben. A korszak tovabbi technikai kozé so-
rolhatunk még tobbféle tréninget, a javaslattételi rendszereket, a jobb kommunikacié
érdekében elinditott véallalati Gjsdgokat, a brainstorming és csoportos targyaldsi mod-
szereket, a munkakorbdvitést és gazdagitast, a személyiségjellemzdk pszichologiai
tesztelését, az attitlidfelméréseket, vagy a munkahelyi elégedettség-mérd teszteket.
Emberi kapcsolataikban onismeretiik fejlédése javitotta a munkasok érzelmi és erkol-
csi tartasat, mely kiilonodsen fontosnak szamit a csoportkohézié szempontjabdl (Locke,
1996).

Mint ahogyan a Tudoményos vezetésnek is megvoltak a maga véllalati zdszl6s hajéi,
bebizonyosodott, hogy a HR technikak is ugyanigy hoztak gyakorlati eredményeket,
illetve mentettek meg egyes vallalatokat a cs6dhelyzettél. Ilyen példa a Scanlon Plan
(csoportalapt 6sztonzok bevezetése javaslattételi rendszerrel kombindlva) a La Pointe
Steel Company esetében, 1938-bdl. A Lincoln Electric-nél ugyan az 6sztonzék alapjat
egyéni szinten allapitottdk meg, de a siker érdekében James F. Lincoln kiilénds figyel-
met forditott a munkatarsak elismerésére, és az onmenedzselés kialakitisara. Az IBM
1944-ben vezetett be munkakor bévit6 technikdkat eldszor az endicott-i (New York)
gyaraban abbdl a célbdl, hogy a gyartésoron dolgozék monoton munkdjan konnyitse-
nek (Wren, 1994).

A vezetés decentralizalasa érdekében a szervezetek egyre laposabba valtak, ami
el8segitette az egyéni szint( felelésségvallalast, a kezdeményez&készséget, és a mun-
katérsak bevonasat. Igy alakult ki az tin. bottom-up menedzsment, és lehetévé valt a
fiatal tehetségek korai felismerése is. Lewin nézeteit sikeresen alkalmaztak a termelés-
ben a véltozasokkal szembeni ellendllas csokkentésére, valamint annak elésegitésére,
hogy az egyes csoportok részt vegyenek a dontésekben.

Végiil ahhoz, hogy teljes képet kapjunk az Emberi viszonyok paradigmardl, szem-
tigyre kell venniink annak munkasmozgalmakra gyakorolt, nem egészen egyértelmi
hatasat is. Erdemes megemliteni, hogy a HR nem a munkasok képviseletének érde-
kében jott létre, de nem is tdmadta kdzvetleniil a szakszervezeteket. Mayo és kovetdi
inkdbb vezet&i nézSpontbdl tekintettek a munkavéllalokra, és elfogadtak azt, hogy a
menedzsment eszkozként ,haszndlja” az adott szervezet munkaerejét abbdl a célbdl,
hogy magasabb termelékenységet érjen el alacsonyabb koltséggel. Valéjaban semmi-
lyen alternativajuk sem volt a kiilonféle konfliktusok feloldasara (példdul kozos meg-
egyezés). Raadasul nem is vették figyelembe a szakszervezeteket a tarsadalmi szolida-
ritas kiépitése érdekében. A szakszervezeti vezet&k szot emeltek az ellen, hogy olyan
eszkozoket vezettek be a vallalatoknal, mint a munkahelyi elégedettség mérése, hiszen
ezek kozvetlen kommunikaciot teremtettek a munkasok és a vezetés kozott, kihagyva
Oket ezzel a folyamatbol (M.F. Guillén, 1994a). Ilyen, és ehhez hasonl6 hatalmi jaté-
kok is hozzdjarultak ahhoz, hogy a f6bb vezetési koncepciok kidolgozasakor egysze-
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rien kihagytak a szakszervezeteket. Az 1930-as évek jogalkotdsdnak kdszonhet&en
a munkasréteg magasabb rend{i jogositvanyokkal rendelkezett (lasd példaul: Norris-
La Guardia Torvény, 1932), melynek kovetkeztében rosszabb volt a helyzet, mint az
1920-as években, mar ami a munkaslazadasokat és ellenalldst illeti. Az 1930-as évek
kozepétdl azonban jelentésen megritkultak a sztrajkok és csokkent a fesziiltség is, igy
a tovabbiakban a szervezett munkasmozgalmak kevesebb kellemetlenséget okoztak a
menedzserek szdmara.

A HR tovabbi kritikai kozé sorolhatjuk azt az alldspontot, mely szerint ez nem is
tekinthet6 igazan 4j ideolégianak, csak a korai humanista gondolkodasmod Harvard
és MIT altali Gjraélesztésének egy ,konfliktusmentes alom” létrehozasa érdekében
(Wren, 1994). Az elemzdk megkérddjelezik Mayo hitelességét, mivel nyilvanvaléan az
volt a szandéka, hogy bebizonyitsa: a termelékenységben a materialis, anyagi dszton-
z6k csak masodlagos szerepet toltenek be. Kénnyen elképzelhets, hogy erre 6sszpon-
tositva modositott vagy figyelmen kiviil hagyott olyan jeleket, melyek a pénz fontossa-
gat igazolhattak volna. Tény, hogy a kisérletek végére olyan sok valtozéval és kontroll-
csoporttal kellett szamolni, hogy az anyagi 0sztonzék hatdsainak mas valtozoktél valo
elkiilénitése még ma is nehéz feladat lenne. Bell (1956) azt az allitast kérdGjelezte meg,
miszerint az elégedett munkas egyenlé lenne a termelékeny munkdssal; szerinte ez a
kijelentés ugyanis tulsdgosan egyszerisitd. Kritikdja az an. ,tehén szociolégia” (cow-
sociology) elnevezésként valt ismertté (M.F. Guillén, 1994a).

Osszefoglalasképpen: a HR paradigma minden erényével és értékes hozzajarulasa-
val egyiitt nem allitott val6tlant, egyszertien csak tulzdva valt, legaldbbis tudomanyos
tartalmahoz képest. Az 1950-es évektdl kezdve mindenesetre gy tiint, képtelen adek-
vat valaszokat adni az Gjonnan felmeriil6 vezet6i problémékra. Ebben az id6ben a val-
lalatok mar jelentés nemzetkozi terjeszkedésbe kezdtek, melyhez még inkébb sziikség
volt a j6 kommunikéacids, kultura- és személykozi képességekre. Ugyanakkor pusztan
ezek a vezetdi ismeretek és képességek nem bizonyultak elégségesnek, mivel a valla-
latok nem megfeleld struktiraja gyakran aldasta a tovabbi novekedést és a nemzetkozi
terjeszkedést. Ahogyan Wren (1994) Osszefoglalta: ,a mdsodik vilaghdbort utdn az
altalanos vezetéselmélet szolgdlt megoldasként a modern kor vezetési komplexitasara
vonatkozdan” (p. 342).

I1.3. SZERVEZETI STRUKTURALIS ALKALMAZKODAS ES NYILT RENDSZEREK

Az amerikai piacok szinte korlatlan mennyiségi arut voltak képesek felszivni egészen
az 1950-es évekig, amikor — tigy tlint — telitédtek. Emellett az amerikai kapitalizmust a
két vilaghabort kivételével csak minimalisan érték nemzetkdzi hatasok (M.F. Guillén,
1994a). A Marshall-terv és a habora utani Gjjaépités viszont Gj nemzetkdzi lehetSsége-
ket teremtett az Egyesiilt Allamok szamara: a II. vilaghabord vége magéval hozta az
amerikai miikod6téke-beruhazasok folyamatos novekedését az Gj piacoknak, dj ter-
mékeknek, és az Gj technolégidknak koszonhetben (lasd 2. dbra).
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2. abra: Kiaraml6 amerikai FDI, multbeli értéken, 6sszesen (millié dollarban)

Forras: U.S. Bureau of Economic Analysis (a mérés modszertana 1977-ben, 1982-ben és 1994-ben valtozott).

Ennek a nyitdsnak kdszonhetSen sokkal nagyobb mértékid koordinaciora volt sziik-
ség példaul a termékfejlesztést, a gyartast, vagy a marketinget illetGen, ami maga utan
vonta a vallalati strukttrak atalakulasat is.

A nagy gazdasagi vildgvalsag idején hattérbe keriil6 Tudomanyos vezetés elvei fel-
éledtek a haborus termelésnek, valamint az operacidkutatds, a vezetéstudomany, a
vezet6i informdcids rendszerek és a kibernetika fejlédésének kdszonhetéen (Wren,
1994). Ebben az id6ben a menedzsment fogalma eltolédott a haboru eltti termelés-
orientalt gyakorlattol egy olyan uj, felsévezetSi szempontot képviseld iranyba, ahol
a vezetéknek meg kellett birkézniuk a koordindcié névekvé sziikségével, a névekvo
véllalatokkal és a képzettebb munkaerével. A menedzsereknek ,generalistakka” kel-
lett valniuk ahhoz, hogy képesek legyenek specializalodott szakembereket vezetni. A
vallalati terjeszkedés és a diverzifikdci6 4j korszakot teremtett.

A tulajdonosi és a menedzseri réteg hatarozottan elvélt egymastdl, de a széleskori-
en elterjedt érintetti szemlélet tovabbra is védte a menedzsmentet a részvényesektdl.
Az akkori értékeknek megfeleléen a tulajdonosok csak ,fair” médon részesedhettek
a nyereségbdl, és a szakirodalom sokkal inkdbb foglalkozott a menedzsment jogaival,
mint a tulajdonosokéval (Jacoby, 2007). Ez az alapallas az 1970-es évekre is jellemz6
volt. Az 1950-es és 1960-as éveket a ,szervezeti ember” korszakaként is jellemezhet-
jik, rengeteg vezet6i karrier-lehetéséggel az egyre inkabb nemzetkoziesedd vallala-
tokban. A vallalatok egyre névekvs méretének, komplexitasanak és decentralizacidja-
nak készonhet6en folyamatosan attértek a multidivizionalis vallalati struktdrara, s igy
hozzajarultak a kozépvezetdi réteg felduzzaddsdhoz. Ezzel parhuzamosan a biirokra-
cia hibdi egyre nagyobb figyelmet nyertek (Crozier, 1963). Az 1950-es évek kozepére
a legnagyobb amerikai termel6vallalatok fele mar attért a multidivizionalis formara
(Fruin, 1994). 1962-ben Chandler, 1987-ben Palmer és masok is megerdsitették, hogy
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ez a struktudra atvette az addig a nagy amerikai vallalatokndl uralkodé funkcionalis
szervezeti forma helyét.

Az 1950-es évek elején Bertalanffy egy Gj rendszerelméletet fejlesztett ki, melyet aztan
a kontingenciaelmélet megjelenése kovetett. Herbert Simon és James March megallapi-
tottdk, hogy a szervezetekben jelen 1év¢ klasszikus alapelvek 6sszeegyeztethetetlenekké
valtak az aktudlis kontextusukkal, s ez 4j Otletek sziiletését, UGj kereteket és talan egy 4j
paradigma létrejottét vetitette elére. A véllalati diverzifikdciéonak, valamint a felvasarla-
soknak és Osszeolvaddsoknak koszonhetéen a kontrollerek és pénziigyi szakemberek
szerepe egyre inkabb megndtt, hiszen 6k voltak képesek egyediil megfelel§ informaci6
biztositdsara a kiilonféle részlegek teljesitményére vonatkozdan.™

A kontingenciaelmélet fejlédésével a szerzék megkisérelték a kdrnyezet minden jel-
lemz6 elemét azonositani, és kiépiteni egy olyan modellt, amely révén a vallalati struk-
tlra és a kornyezet jobban illeszkedhet egymashoz. Példaként emlithetjiik Chandler
(1962), Galbraith és Nathanson (1978) vagy Mintzberg (1980) munkait. Az Gj kdnyvek
és gyakorlati médszerek megjelenését az alabbi megfigyelés inditotta el: ,a szervezeti
formanak a menedzsment altal meghozott esetleges stratégiai és / vagy technoldgiai
valasztasokon kell alapulnia.” (M.F. Guillén, 1994a, p. 85)

Kénnyen belathato, hogy a gyakorlatban nincsen tul sok vezet6, aki ne az aktu-
alis helyzetnek vagy koriilményeknek megfelelen akarna irdnyitani. Nem szabad
alabecsiilnlink azonban a kdrnyezet er6sodé szerepét mind a vezetéselmélet (kutatas,
oktatas), mind a gyakorlat (tanacsadas) teriiletén egy olyan vilagban, ahol az tizleti
elit a teljesitmény novelését f6ként a szervezeten beliilre nézve (termelési folyamatok,
dolgozdk joléte, stb.) probalja elérni. Parhuzamosan a szervezeti strukturara gyako-
rolt hatasaval, a szitudciés megkozelités teret nyert a leadership elméletekben (példaul
Fiedler, Hersey és Blanchard, vagy Vroom és Yetton munkaiban)," illetve — kiilonosen
az 1970-es évektdl — a stratégiai menedzsmentben is (példaul SWOT-elemzés). A szer-
vezeti illeszkedés kérdésének koszonhetben igy sziikségessé valt egy szilard szerve-
zetelmélet, mely képes lehetett gondolkodasi keretet biztositani a kutatok szamara.

Az elsé altalanos vezetéselmélet Henri Fayol nevéhez fiz8dik, aki 1916-ban meg-
hatarozta a vezetdi tevékenység 6 elemeit és az altalanos vezetési alapelveket.* Egy
masik elé6futar Donham, a Harvard Business Review szerkesztdje volt, aki 1922-ben
azért inditotta a folydiratot, hogy a felsGvezetés szdmara atfogo lizleti megoldasokat,
elméleteket szolgaltasson. Az els6 probalkozasok ellenére, ez az idészak még tul kora-
inak bizonyult ahhoz, hogy kialakuljon egy felsévezetdi megkozelités a szervezetek-
re vonatkozoéan, mivel a gyakorlatban a hatékonysag és termelékenység novelésének
kérdése volt még jellemzd&. A funkcionalis strukturak javarészt megmaradtak, hiszen
ugy hitték, ez a legjobb moédja a nagyszamu, Osszetett tevékenységet végzd vallalatok
miikodésének (1asd Webert a biirokraciardl).

12 Legf6képpen a ROI (befektetés-aranyos megtériilés) és egyéb hasonlé mutatészamok segitségével.

13 Tovabbi informaciokért 1asd: Bakacsi (1996).

4 Megjelent a Bulletin de la Société de I'industrie minérale-ban (elsé valtozat), majd djranyomtatva:
(Fayol, 1956).
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A nagyvallalatok nemzetkoziesedésével tagultak a piacok is, fejl6dott a technoldgia,
a szervezeti formak egyre komplexebbé, mig az emberek képzettebbé valtak. Ezek a
tényez6k — ahogyan kordbban mar emlitettiik — nemcsak komplexebb szervezeti prob-
lémamegoldast tettek lehetévé, de komolyabb és szilard (lehetéleg integralt'®) elméleti
alapokra helyezett vezet6képzést is. Bar egy ilyen dltaldnos, egységes elmélet sosem
alakult ki,'® a kutatas jelentés mértékben gazdagitotta ismereteinket és bebizonyitotta,
hogy Fayol elvei napjainkban is érvényesek. Fayol konyvét"” 1949-ben adtdk ki ango-
lul, mely aztan rendkiviil hiressé valt, és olyan kovetSket, altaldanos elméletalkotdkat
inspiralt, mint William H. Newman, George Terry, Harold Koontz és Cyril O’Donnell,
vagy akar az Amerikai Légier6 (Wren, 1994). A menedzsment ,gurujaként” elhiresiilt
Peter F. Drucker is nem sokkal kés6bb, 1954-ben jelentette meg népszert konyvét, a
,The Practice of Management”-et.

frasaik az iizleti iskoldknak és a vezetSképzés fejlédésének koszonhetéen rendki-
viil népszertivé véltak: az 1950-es évektdl kezdve a menedzsmentet tanul6 alapsza-
kos hallgaték szama minden évben novekedett, 1950-ben kozel 370 000-re tehetd ez
a létszam (majdnem a dupldja a mérndki tudomanyt hallgatokénak). Igazi 4ttorést a
mesterdiploméat ad¢ {izleti iskoldk és az MBA programok jelentettek: 1960-ban 4814-
en szereztek diplomat, 1970-ben mar 23 300-an, 1980-ban 49 000-en, 1990-ben pedig
70 000-en (Locke, 1996). Ok mér mind kaptak altaldnos menedzsment-elméleti alapo-
kat, és tanultdk Fayol és Drucker munkadit is.

A vallalatok nemzetkoziesedésének és biirokratizalédasanak rendszerét, mely az
altalanos menedzsmentelméletek és a szervezeti struktira el6térbe keriilésének ko-
szonhet6en jott létre, Guillén (1994a) , Strukturalis elemzésnek” (Structural Analysis)
nevezte el. Mi ezt a terminoldgiat itt némi modositassal hasznaljuk, kiemelve ezzel a
szervezeti struktira kornyezethez valé alakulasanak fontossagat. Henri Fayol és Max
Weber munkajanak mintegy betet6zéseként, a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas
paradigmajanak el6futdrai ugy tekintettek a szervezetek hatékony struktdrajara és
miikddési formaira, mint a mayo-i iskola alternativéjara, mely segit taljutni az 1929-
es gazdasdagi valsag nehézségein. Megkisérelték kifejleszteni a ,helyes” menedzsment
funkcidkat és strukturdkat, melyekkel elérhet6 mind az alkalmazotti elégedettség,
mind a fokozott termelékenység. Bizonyos értelemben, de legféképpen a HR irdnyzat-
tal 0sszehasonlitva, a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas eszkoztara a menedzs-
ment ,kemény” oldalahoz valo visszatérést jelentette. A korai sz6sz616i kozé sorolhat6
tobbek kozott James D. Mooney (vezeté a General Motorsndl), C. Canby Balderston,
Charles L. Jamison és William N. Mitchell (professzorok, az Academy of Management
alapitdi), Luther Gulick és Lyndall F. Urwick, vagy Ralph C. Davis."®

5 A kiilonféle menedzsment megkozelitésekért 1asd: Koontz (1961) és (1980).
® Fred Luthans (1973a) a kontingenciaelméletet, mint az ,elméletek dzsungelébdl” valé kiutat
emlegette, bar Koontz 1980-ban ugy vélekedett, hogy az elméletek inkabb megsokszorozédtak.
Henri Fayol, General and Industrial Management, ford.: Constance Storrs, London: Sir Isaac Pitman &
Sons Ltd., 1949.

8 Tovabbi részletekért a szerzékkel kapesolatban lasd: Wren (1994: 295-313).
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A korai irodalomra altaldban a ,one-best-way” megkozelités volt a jellemz6, mely a
gyakorlat szdmara addig volt hasznéalhat6, amig a szervezetek megtartottak viszonyla-
gos homogenitasukat. Ez megfelel6 valaszul szolgalt a gazdasagi visszaesés id6szaka-
ra, amikor is a vallalatok sokkal inkabb a talélésre jatszottak a nemzetkozi terjeszke-
dés helyett. Emellett alkalmas eszkdz volt arra is, hogy a menedzsmentgondolkoddést
az operativ szintrél egy tagabb, szélesebb néz&pontra emelje, el6készitve ezzel az utat
egy sokkal Osszetettebb vallalati szerkezet kialakitasahoz.

Ezen korai Otleteket a tovabbiakban sokkal kifinomultabb nézetek kovették, melyek
kialakitasaban részt vett példaul Alfred P. Sloan, Peter Drucker, Dale, Chandler és
mas, hozzajuk hasonl6 nagy ,menedzsmentguruk”, vagy szamos tandcsadé az olyan
hires cégektdl, mint a McKinsey, BCG és a Delta. Erdekes médon a ,one-best-way”
szemléletmod azoéta is fennmaradt, kdszonhetSen a szaporodd ,management by...”
koncepcidknak — kozottiik a leghiresebb a Druckerhez kotheté megegyezéses ered-
ménycélokkal torténd vezetés. Ez részben érthetd, hiszen egy konnytinek tiné meg-
oldds mindig sokkal kivanatosabb, mint egy komplex, nehezen érthet6 modell, tele
mindenféle véaltozoval és nagyfoku bizonytalansaggal.

Nincsenek pontos mérési eredményeink vagy reprezentativ felmérésiink, melyek
megmutatnak, hogy a vezetk milyen mértékben vették figyelembe ezeket az irdsokat.
Azonban a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas paradigmdjanak gyakorlati hata-
sat nehéz lenne tulbecsiilni, a tandcsadoi tizletag kialakuldsa egyértelm{i bizonyitéka
ennek. A tanacsadok és a féaramu irodalom pedig altalaban a kontingenciaelméleti
megkozelitést vallottak. Ez nem meglepd, hiszen logikus, konnyen érthetd, és a
nemzetkdziesedd vallalatok sziikségleteihez igen kozel allt, igy a menedzserek sza-
mara logikus dontés volt. McKinsey; Robert Heller & Associates; Cresap; McCormick
and Paget; Booz, Allen and Hamilton; A. T. Kearney és még sokan masok szamtalan
strukturélis atszervezést hajtottak végre az Egyesiilt Allamokban, hogy a kornyeze-
ti kihivasokhoz sokkal jobban illeszkedd szervezeti struktdrat hozzanak létre (M.F.
Guillén, 1994a).

A Szervezeti strukturalis alkalmazkodds paradigma a nyilt rendszerek kontextusa-
ban egyértelmd irdanymutatasokat adott, és szamos Gj gondolat, elmélet megjelenésé-
hez vezetett, bar kritikdkat ezzel a paradigmaval szemben is megfogalmaztak. Tébb
tarsadalomtudos is ellenezte példaul a szervezetek névényekkel és allatokkal vald 6sz-
szehasonlitdsat. Szerintiik az el6bbiek sikere komplexebb alapokra éptil, mint a biol6-
giai tulélés vagy alkalmazkodas, és ezek a megfelelési elméletek csak a multat képesek
magyarazni, de nem tudjak ,megj6solni, hogy a jovében milyen illeszkedés fog elve-
zetni a magasabb teljesitményhez” (Wren, 1994, p. 392). A Tudomanyos vezetés és a
HR paradigma utépisztikus jovéképéhez képest a Szervezeti strukturalis alkalmazko-
das valéban keveset beszélt a jovorol.

Masfeldl az 1970-es évek kritikai visszautasitottak azokat a kordbbi megallapita-
sokat, melyek szerint a kornyezetben létrejétt valtozas a szervezeten beliil kozvetlen
mozgast okoz, hogy visszaallitsa a lehet6 legjobb vallalati (strukturalis) illeszkedést.
Ezek a vitak azonban késébb csillapodtak, és a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas
{6 elmélete, a kontingenciaelmélet, még ma is a szervezetelméletek f6aramda iranyzata.
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IT.4. GLOBALIS VERSENYSTRATEGIAK

Az el6z6 pontban a nemzetkoziesedS és ezért egyre nagyobb méreteket olt6 valla-
latokra fokuszéltunk, melyek miikodése ennek kovetkeztében jelentésen atalakult.
1969-ben ¢ridsi esés volt megfigyelhetd az amerikai részvények arfolyamaban, ami
ahhoz vezetett, hogy a vallalatok pénziigyi részlegei elvesztették relativ fontossagukat,
Osszehasonlitva olyan mas teriiletekkel, mint példaul az emberi eréforras menedzs-
ment (Jacoby, 2007). Az 1970-es években a fizikai munkat igényl6 tevékenységeket
atszervezték (japan és svéd példanak koszonhetSen), tébb pszicholégust alkalmaz-
tak a vallalatokndl, vagyis a szervezeti magatartas és az emberi eréforras (kordbban
Employee Relations) tekintélye megnovekedett, jelentSségilik eddig soha nem latott
mértékben felértékel6dott. A vallalatok kdzpontjukat HRM részlegekkel bovitették,
melyek tevékenységét igy erésen centralizaltak. A kdzpontositds makro szinten is je-
lentkezett: 1965 és 1980 kozott Schwarz és Volgy (1985) szerint a hanyatlé amerikai
gazdasag ,taladoztatott, tilszabalyozott és a mértéktelen kormanyzati kiadasok miatt
talterhelt volt” (98).

Az amerikai véllalatok szerénynek mondhat6 névekedési titeme (1,5-4 %) elenyészd
volt mas orszagok latvanyos felemelkedése mellett. Mig 1950-ben az Egyesiilt Allamok
avilag ipari termelésének felét adta, ez az 1980-as évek kozepére 21 %-ra esett vissza.
Ugyanez az érték pedig 19 %-ra nétt egy, az amerikai hegemoniat veszélyeztetd, j
versenytars, Japan esetében (Locke, 1996). A fejlett orszagok torténelmében el6szor, az
Egyesiilt Allamok, majd szdmos nyugati allam kereskedelmi mérlegének egyensulyat
felboritotta egy ,fejl6d6” orszag. A kereskedelmi hiany a Plaza egyezmény utan is to-
vabb nét a dollar mélyrepiilése ellenére, és 1986-ban rekord 148 milliard dollart ért el
Japan 56 millidrdos tobbletével szemben (Tsurumi, 1987). Ez a fokozddé verseny nagy
hatassal volt a fejlett orszagok hatalmi egyensulyara, gazdasagi és tarsadalmi értelem-
ben egyarant.

1970 és 1990 kozott az atlagos amerikai dolgozé éves munkadrdinak szama ext-
ra 164 éraval emelkedett (Schor, 1991). Ez azt jelenti, hogy a 1990-es évek kezdetén
egy honappal tébbet dolgoztak, mint 20 évvel azel6tt. A legtobb gyartd iparagban a
véllalatoknak lassuldssal és tj veszélyekkel kellett szembenéznitik a tulélés érdeké-
ben. A zsugorod6 gazdasdg a szervezeteket tomeges elbocsdtdsokra és atszervezésekre
kényszeritette. Az amerikai termelés hanyatlasa alatt, csak a harom nagy autogyartoé
250 ezer munkahelyet sziintetett meg a gyarbezarasok miatt, és tovabbi 250 ezer em-
ber veszitette el munkajat a kapcsol6dé iparagakban (Kenney, 1993). A munka sokkal
megerdltet6bbé valt a megndvekedett sebesség és a stressz miatt. A foglalkoztatottsag
bizonytalansdga nyugtalannd tette a munkasokat, aggodtak jovéjlikért, igy minden
nap egyre keményebben és tovabb dolgoztak, mint azel6tt (Hochschild, 1997). A két
olajvalsag az egész vilagot megrenditette, és vilagossa tette, hogy az olaj- és energia-
arak meghatarozo szerepet jatszanak az orszagok versenyképességében — hasonléan a
nyersanyagokhoz és természeti forrdsokhoz (Hovanyi, 1982).

¥ Lasd még: (Kunda, 1993); (Perlow, 1997); (Schor, 1991)
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Az 1980-as években Amerika (Carter és Reagan) hatalmas dereguldciés kampanyt
kezdeményezett a szabad gazdaség kialakitdsa érdekében. Az 1970-es évektdl kezdve
megjelent a stratégiai tervezés és elérejelzés, mint régi-4j vallalati funkcié, hogy segit-
se a cégeket versenyképességiik javitdsaban. Az 1980-as évek ellenséges felvasarlasi
hulldmaval egyiitt jart a részvényesek névekvd ereje.

Mindezek kovetkezményeképp, a deregulaciéval parhuzamosan, az 1970-es és
1980-as évek még sohasem tapasztalt méretd, globdlis versenyt hoztak az amerikai cé-
gek szamara, s ez az lzleti szférat a hatékonysag, termelékenység és versenyképesség
tijragondolasara késztette. Uj funkcidkra volt sziikség a ttiléléshez és a versenyben ma-
radashoz, valamint igazi stratégiai gondolkodasra, melyet az egyszer( stratégiai terve-
zés nem tudott biztositani (Mintzberg, 1994). Uj, azonnali megoldasokat kellett talalni.

Locke (1996) az 1980 utani Amerika gazdasagi helyzetét harom oldalrél magyaraz-
ta: (1) ,szamos fontos iparagban nem képes versenyezni Japannal”; (2) ,a japan cikkek
példatlan bearamlasa”; és (3) ,Amerika csokkené befolydsa Eurépaban” (166).

Hamel és Prahalad (1985) ,japan tamadasrol” beszélt az 1970-es években. Egyre
tobb konyvben fogalmaztdk meg, hogy ,az amerikai vallalatok menedzsmentje ku-
darcot vallott a versenyképesség megérzésében” (Wren 1994: 360, Kenney 1993), vagy
erGsitették meg az ,amerikai menedzsment 6sszeomlasat” (Locke, 1996). Az elméleti
és gyakorlati szakemberek kiilfoldi legjobb gyakorlatok (best practice-ek) utan kutattak,
hogy megtalaljak az ellenszert az elvesztett termelékenység pétlasara. Ez a kutatas
végiil Japanhoz vezetett, mely kovetendé menedzsmentpéldava tette az orszagot nem
csak az Egyesiilt Allamok, de az egész iparosodott vildg szamara.

Hamarosan ékessz6lé konyvek jelentek meg a vezetSk kdnyvespolcain Japan fel-
emelkedésérdl. Ezek kozt is kiemelkedd Vogel (1979), Pascale és Athos (1981), Ouchi
(1981), vagy Omae (1982) munkdja. Ezt a felsoroldst tovabb tetdzhetjiik az NBC White
Paper ,Ha Japan képes rd, mi miért nem” c. adasaval (1980. junius 24.), a Business
Week 1980-as kiilonkiadasaval (The Reindustrialization of America), vagy az 1980-
as években megjelent szamtalan cikkel olyan szaklapokban, mint a Quality Progress,
a Harvard Business Review, vagy a Fortune. Orszagszerte jottek létre Deming
Téarsasagok és megalakult a Termelési Kivalosag Egyestilete — csak hogy néhany ese-
ményt emlitsiink, hangsulyozva az Gj verseny hatdsat a tudomany fejlédése szem-
pontjabol. ,Az 1970-es évek végére elészor fordult el6, hogy a kapitalista gazdasagok
versenyében az amerikaiakat tulszarnyaltdk hatékonysdg tekintetében” (Locke, 1996,
p- 5). Mindez felértékelte a japan gyakorlati sikerek elméletre gyakorolt hatasat is az
Egyesiilt Allamokban. E mogott azonban meg kell érteniink a jelenség menedzsment-
torténeti jelentéségét, és a jelen értekezés paradigma-keretrendszerére gyakorolt ha-
tasat.

A ,lean menedzsment” amerikai héditasa részben a versenyképességre valo torek-
vésnek, részben a Japanbdl, illetve egyéb fejl6dé gazdasagokbdl érkez6é nyomasnak
koszonhetd. Ekkortdjt az amerikaiakban a rovid tavi szemléletmdddal rendelkezs,
korrupt menedzsereket lattak, és sok amerikai céget (vagy legalabb ezek termelési
rendszerét) rossz minéséggel, magas koltségekkel és lasst termékbevezetéssel jelle-
meztek (Putnam, 1985). Mig az USA-ban csak néhanyan voltak képesek a jo 4r, a mi-
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ndség és gyorsasag elényeit kombinalni, gy tiint, a japdnok meg tudnak felelni mind-
harom tényezének egyszerre. Japdn versenyképességre adott valaszaiban egyarant
megjelentek a ,hard” (termelési rendszerek, a munka gépiesitése) és a ,soft” (szemé-
lyes kapcsolatok, a munka tarsadalmi aspektusai) eszk6zok. Mindazonaltal Japan je-
lent&sége itt most nem egy Uj menedzsmentmodellként értelmezendd, hanem sokkal
inkdbb egy Uj globdlis versenytarsként, aki megkérddjelezi Amerika vilagkereskedelmi
dominanciajat. Lényegében az 1970-es és 1980-as években a figyelem nem magara
Japanra irdnyult, hanem annak az amerikaiak életében betoltott szerepére, mellyel egy
4j korszakot inditott el, egy Uj paradigmat: a globalis versenyt. Verseny mar évmilliok
6ta létezett (lasd Darwin), de ennek az Uj paradigmanak a tartalma tovabbi két fontos
elemet tett hozza az eddigiekhez.

Az egyik a stratégia és a stratégiai gondolkodas megjelenése az tizleti életben, ko-
szonhetden az ,ellenséges” kornyezetnek. A darwini versenyben tgy, mint az iparban
és kereskedelemben is, a f6 tényezd a véletlenszerliség. Ahogyan Henderson ramuta-
tott: ,Tulajdonképpen az tizleti és biologiai verseny is a fokozatos evolicios valtozas
ugyanazon mintdjat koveti, kivéve egyetlen dolgot” — ez pedig nem mds, mint a stra-
tégia (1989, p. 140). Peter Drucker 1954-ben megallapitotta, hogy a dontések, melyek
igazan szamitanak, ,stratégiaiak”. Chandler ugy jellemezte a stratégiat, mint amely
befolydsolja a vallalatok szervezeti strukturajét (1962). Osszefoglalva a fenti gondola-
tokat, valamint épitve Drucker és Chandler Otleteire, Igor Ansoff kdnyvet irt (1965) a
vallalati stratégiardl és egy atfogod keretrendszert épitett ki a kés6bbi szerz6k szamara.
Ansoff munkédjat, melynek koszonhet&en a stratégiai menedzsment atyjaként is szo-
ks 6t emlegetni, nem lehet talértékelni: a stratégiai termék / piac matrixa, a stratégiai
menedzsment kontingencialista néz6pontja, vagy a stratégiai dontéshozatal mind vi-
lagszerte oktatott és ismert elemek. Maga a stratégiai menedzsment kifejezés is neki
tulajdonitaté: {rasaiban egy ponton, a kornyezetelemzés alapjan létrejott célok és ter-
vek megfogalmazasanak folyamatat nevezte el ,stratégiai menedzsmentnek” (Ansoff
et al., 1976).

A masik fontos elem, mely az Uj paradigmahoz vezetett, a globalizacié volt, vagy-
is a versenykornyezet extrém modon torténd kiterjesztése. A Moszkvai Egyetem két
professzora, Gause és Witt (1935)*° megfigyelése alapjan két kiilénbozé fajhoz tartozoé
élélény képes megélni egymds mellett, ha bizonyos mennyiségii élelmet biztositanak
szamukra egy iivegben, de azonos faju egyedek esetében ez mar nem miikodik. Ha
ugyanazért a létfontossagu forrdsért vagy ételért versenyeznek, a kett6bdl az egyik
el6bb vagy utébb ki fogja szoritani a masikat. Ebben a kisérletben az {iveg jelenti a
versenykornyezetet, ahol az élelem a vallalatok megélhetési bazisa (jovedelme). A bi-
ol6gidbdl*! vett példa alapjan azok a vallalatok, melyek ,tokéletesen” azonosak, életii-
ket, mtikoddésiiket ugyanolyan modon szervezik, nem tudnak hosszu tavon egyiitt élni
ugyanabban a kdrnyezetben. A globalizacionak, valamint az informacios és szallitasi

20 Jdézve: Henderson (1989).
2 A példanyilvanvaldan tulzdsnak tekinthetd, mint ahogyan azt a Szervezeti strukturalis alkalmazkodas
kritikaindl is lattuk, de jé illusztracioként szolgal a globalizal6dé versenyre az iizleti életben.
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technoldgia fejlédésének koszonhetSen azonban ez a versenykornyezet ma mar ki-
terjedt szinte az egész bolygoéra! Ez a kiszélesed6 mozgdstér ténykérdéssé valt Japan
és mas azsiai feltorekvd gazdasagok novekedése dltal, mikozben Latin-Amerika vagy
Afrika gazdasagai is hamarosan ki fogjdk venni résziiket a globalis versenybdl.

Ebbdl a bioldgiai példabdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy csak az erésségek,
egyedi képességek tudnak elényt biztositani egy €16 entitasnak vagy cégnek a szdmara
sziikséges eréforrasok eléréséhez, ezaltal fenntartva bizonyos egyenstlyt a verseny-
kornyezetben. Ugyanez a kovetkeztetés vezette el Portert ahhoz, hogy megirja hires
konyvsorozatat a versenyelényrél.?? Az 1970-es és a korai 1980-as évekre a termékdif-
ferencialas és a ,niche” piacokra val6 fokuszalds stratégiai alternativai kulcsfontossa-
guva véltak az amerikai versenyképesség szempontjabdl. ,Mindenkinek eléggé kii-
16nbozének kell lennie ahhoz, hogy egyedi elényre tegyen szert” — vallotta Henderson
(1989, p. 140): igy képesek lesznek a ttlélésre. Ez a megkdzelités az olcsobb dzsiai ver-
senytarsak esetében is igaznak bizonyult, és — csak egy példat emlitve — megmentette
a cs6dbe ment Harley Davidsont is (Porter, 2000). A masodik legnagyobb gazdasagga
valé Japan mellett az amerikai véllalatoknak egyébként is egyre nagyobb sziikségiik
volt arra, hogy megkiilonboztessék magukat versenytarsaiktdl, és sokkal erdsebb el-
kotelez&dést alakitsanak ki az alkalmazottakban a vallalati kultira segitségével (,mi
vs. versenytarsaink”). Ez arra 6sztonozte az alkalmazottakat, hogy nagyobb eréfeszi-
téssel dolgozzanak ugyanazért a bérért, a vasarlokat pedig arra, hogy tébbet fizesse-
nek a ,sziviikhoz” kozel allé termékért.

Logikusnak tlinik a kdvetkeztetés, hogy valdjaban a japan siker volt a f6 ok, amely
a stratégiai menedzsment felemelkedéséhez vezetett. Mégis, jelen tanulmény érvelése
amellett sz6l, hogy a Globalis verseny paradigma messzebbre visz Japan hatasanal. Az
igaz, hogy a versenyképességi kihivasokra adott valaszok és eszkozok alapjaban véve
az 1980-as évekbdl eredtek. De ha Japdn nem létezett volna, hasonlé hullam érkezett
volna néhany évvel késébb Kinabol vagy Koreabol.

Ily médon tgy hissziik, hogy a gyakorlati hatds sokkal inkabb a feltorekvé gazda-
sagokkal folytatott versenynek tudhaté be, mint pusztan a japan termelési rendszerek
egyediségének. Ezen rendszerek masolasa Amerikaban is megindult — persze néhany
sikertorténetet leszamitva ezeknek a technikdknak az atiiltetése, a japan menedzse-
rekkel val6 egytittmiikodés, a kulturdlis kiilonbségek rengeteg amerikai vallalatban
okoztak problémakat. A japan standardokhoz képest az amerikai munkasokbdl hi-
anyzott a vallalati lojalitas, til magas fizetésbeli elvardsaik voltak, és még mindig
rossz értelemben vett taylorista modon irdnyitottdk 6ket. A japanok sokat kritizaltak
az amerikai vezetSket amiatt, hogy nem akartak elkotelezédni, s hogy visszaéltek a
hatalmukkal. Az amerikaiak pedig ellenszegtiltek az 6nfeladassal jar6 utasitasoknak,
és olykor visszautasitottak még magat az egyiittmtikodést is (Locke, 1996). Lehetséges
megoldasként Ouchi hosszt idén keresztiil a szervezet olyan hibrid formajat kereste,

2 Legismertebb elképzelései kozé sorolhaté a jovedelmezdség 6t er6 modellje vagy a ,gyémant
modell”, a véallalatok értéklanc elmélete, vagy a korabban emlitett altalanos stratégidk (koltségvezetd,
termékdifferencialo, fékuszald). Tovabbi részletekért lasd Porter (1980, 1985).



PARADIGMAK A MAGYARVALLALATVEZETES TORTENETEBEN:
AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE TARTALOMELEMZESE 95

amelyben kombinalni lehetne mind az amerikai, mind a japan oldal el6nyeit, de a gya-
korlatban ezt csak korlatozottan tudtak megvalésitani (Ouchi and Jaeger, 1978).

A gyartosorok atszervezésével parhuzamosan, a gyakorlatban szamos amerikai
termelési egység kiszervezésére volt sziikség: a termelés visszaesése elkeriilhetetlen
kovetkezmény volt egy sokkal versenyképesebb és szolgéltatds-kozpontibb gazdasag
iranyaban haladva. A mindségtigyi kérdéseket nélkiilézhetetlennek gondoltak a japan
versenyképesség sikeres masolasahoz, igy beépitették az amerikai véllalatok miiko-
désébe. Az Amerikai MinGségellendrzési Tarsasagot (American Society for Quality
Control) 1946-ban alapitottak ezer taggal, de tagsaga 1970-ben 24 ezerre nétt, 1979-
ben 32 ezerre, végil 1988-ra elérte a latvanyos 57 ezres létszamot. 1978-ban sziile-
tett egy masik min8ségligyi tarsasag is: a Nemzetkozi Mindségellendrzési Tarsasag
(International Association of Quality Control), melynek koltségvetése csupan 9 év
alatt 100 ezerr6l 1,5 milli6 dollarra emelkedett (Locke, 1996). Ez a tarsasag rendkiviil
hangstlyosnak tartotta példaul a csoportos munkavégzést és a mindségi koroket.” Az
igazsaghoz tartozik, hogy ehhez a népszertiséghez nagymértékben hozzajarultak a ja-
pan beruhdzdsok (csak a nehéziparban meghaladtak a 25 milliard dollart), valamint az
ezzel teremtett 100 000 munkahely (Kenney, 1993).

De a kiilfoldi befektetések vagy a fejl6dé ipardgak — mint példaul az informacio-
technologia és mas, tudashoz kapcsol6do feladatok — altal 1étrehozott Gj munkahelyek
sem voltak védve a leépitésektdl, melyek kovetkeztében a tarsadalmi egyenlStlensé-
gek tovabb novekedtek (Koehn, 2009). Ez pedig a népesség kicsi, de gazdag részé-
nek — jellemz&en azoknak, akik a részvények és eréforrasok nagy részét birtokoltak
— meger&sodéséhez vezetett. Wolff (2007) azt irta, hogy 2004-ben a nemzeti vagyon
durvan 34 %-a a haztartasok leggazdagabb 1 %-anak kezében 6sszpontosult, és kozel
85 %-ot tartott a felsé 20 % ellendrzés alatt.* Ennek pont az ellenkezdje volt érvényes
Japanra, ahol az 1980-as és 1990-es években a kozéposztaly dominancidja volt jellem-
z6 a tarsadalomban. A névekvs egyenlStlenségek ellenére, az 1990-es évek kezdetére
az amerikai gazdasag fellendiilt: az elemz&k tidvozolték az alacsony inflaciét, a magas
nyereségratat és az ugrasszerd novekedésnek indult részvénypiacot (Roach, 1996).

Részben a korabban emlitett kulturdlis kiilonbségeknek kdszonhetSen, a globalis
verseny paradigmanak is sziilettek kritikdi. Ahogy a Tudomanyos vezetés teljes rend-
szerét, a Lean modellt sem lehetett teljes egészében bevezetni a gyakorlatban, és az
atiiltetése alapjaban is nehéznek bizonyult (M.F. Guillén, 1994b). A Globdlis versenyt
tekinthetjlik az els6 olyan paradigmanak, amely kiils6 nyomas hatdsdra jott 1étre, és itt
bizony szembe taldljuk magunkat a menedzsmenttechnikdk atvételének kihivasaival.

Egészen idaig az amerikai menedzsment belsd fejlodésére koncentraltunk. Ha
visszatekintlink az elsd fejezet valtozaselméleteire, arra kovetkeztethetiink, hogy a
Tudomanyos vezetés vagy az Emberi viszonyok paradigma kialakulasanak f6 moz-

# A mindségi korok egyfajta javaslattevs csoportoknak is nevezhetSek, melyek azzal a céllal jottek 1étre,
hogy javitsak a minGséget és hatékonyabba tegyék a termelési folyamatot (Lawler IIl and Mohrman,
1985).

2 Idézve: Koehn (2009).
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gatérugoja generdcids véltozas volt, mig a Globalis verseny a hatalmi megkozelitést
képviseli, kdszonhetSen a kikényszeritett valtozdsnak és a szilard kiilsé modellnek.
A kiilsé nyomasbdl és a természetes ellenallasbodl kovetkezik, hogy ebben az esetben
jelentkezik a legerésebb kritika is.

A stratégiai tervezés is széleskor(i kritikdkat kapott, mivel sok szerz6 szdmara a stra-
tégia nem a tervekrdl, hanem sokkal inkabb egy latasmodrol szol. Ezt Campbell és
Alexander (1997) is megfogalmazta, amikor amellett érveltek, hogy ,a stratégia kiala-
kitasa felfedezésen és megértésen keresztiil torténik — amit nem szabad Gsszetéveszte-
ni a tervezéssel, mivel az mar ennek a megértésnek és latdismodnak a tettekre fordita-
sa” (42). Masok is kimondtak persze, hogy a stratégia kialakitasat meg kell kiilonboz-
tetni az alkalmazasatél — példdul Mintzberg (1994). Megint mésok azt is hozzatették,
hogy a jovét tgysem lehet el6re latni, igy teljesen 4j médszerek szitkségesek ahhoz,
hogy a bizonytalansag kozepette stratégiarél gondolkodjunk (Courtney et al., 1997).

Mindamellett ezek a kritikdk nem azt jelentik, hogy a stratégiai menedzsment ne
tudott volna megfelel6 valaszokat adni a Japan és mas Uj, feltorekvé orszagok altal
tédmasztott kihivasokra. Az 1990-es évek elején az Egyesiilt Allamok er8sebb, gyor-
sabb vallalatokkal és jobb gazdasdgi mutatokkal nézett a 21. szazad elébe. Az 1990-
es évek végére Amerikanak volt a legalacsonyabb a munkanélkiiliségi rataja, amire
nem volt példa az 1960-as évek 6ta. Ezzel egy id6ben a részvényesek érdekei sokkal
nagyobb jelentéséget kaptak, mint azel6tt, valamint az amerikai cégek tipikus révid
tava pénziigyi célokat kovettek, melyek alapjaul a tézsdei informaciok szolgaltak.
Kévetkezésképpen — a dolgozoi tulajdonlds esetét leszdmitva — az amerikai cégek érin-
tett alapt megkozelitése rendkiviil kevesekre marad jellemz6 (Jacoby, 2007).

I1.5. A PARADIGMAK VILAGANAK LOGIKAJA: OSSZEGZES ES KOVETKEZTETESEK

A fejezet célja tipikus vezet6i dilemmak, filozofiak és gyakorlatok azonositasa volt,
jellemezve ezek mentén minden korszakot a tomegtermelés megjelenése 6ta. Ezek a
paradigmdk természetesen illeszkednek minden egyes id6szak tarsadalmi-gazdasagi
koriilményeihez, azonban az egyik paradigma altal javasolt megoldasok nem tlintek el
az Gjonnan, kovetkezéként felbukkané paradigmaval.

A Tudomdnyos vezetés Gjraéledt a gépesitésben, a menedzsmenttudomanyban, az
operaciokutatasban, vagy a vezet6i informacios rendszerekben — melyeket Pindur és
masok (1995) kvantitativ menedzsment mozgalomként, Koontz (1961 és 1980) pedig
matematikai iskolaként irt le. Az Emberi viszonyok paradigma magaban foglalja a
késGbbi szervezeti magatartast, a személyes vezetést, az emberi er6forrds menedzs-
mentet, vagy az empowermentet, melyet ,iskolai” megkozelitésben Emberi viselke-
désnek (Koontz), illetve Magatartasi iskoldknak (Luthans) is neveztek. A Szervezeti
strukturalis alkalmazkodds els6ként a kontingenciaelmélet strukturalista megkozeli-
tésén alapult, de tobbek kozott dltalanos menedzsmentelméletek és -oktatas, nemzet-
kozi vallalatelméletek, matrix és virtualis szerkezetek tanulmanyozasanak fejlédését is
Osztonozte. Ennek megfelel6en parhuzam vonhaté a Menedzsmentfolyamat iskolaval,
s6t a Tapasztalati iskolaval (Koontz), vagy a Rendszerszintli megkozelitéssel is (lasd
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Pindur et al.,, 1995). A Globalis verseny egyszerre jelenti a japan gazdasag, az altala-
nos verseny, a stratégiai tervezés, illetve a stratégiai menedzsment tanulmanyozasat,
de kapcsolodik a stratégiai menedzsmenthez, a japan stilust vezetéshez, valamint a
Pindur és masok altal leirt kival6sdgi megkozelitésekhez is. Az 1. tablazat roviden Osz-
szefoglalja az egyes paradigmak lényegét a fejezetben leirtak alapjan.

. Tudomanyos Emberi Szervezeti Globalis
Gl vezetés viszonyok LS5 versen
Y alkalmazkodas Y
Kezdet 1910’62\2580'“) 1930-as évek 1950-es évek 1970-es évek
A termelékenység | A munkavalla- | A szervezetistruk- | Kiizdelem a glo-
elérése és a haté- | 16k, mint egyének | tura tanulmanyo- | balis versenytar-
konysag novelése | vagy csapattagok | zasa a jobb illesz- | sakkal az elére
a munka gépesi- | képzettségének | kedés és sikere- | nem ldtott ese-
cél tésével, valamint | és motivaciéjanak | sebb piackezelés | ményekhez alkal-
a munka bizony- | tanulmanyozdasa | érdekében mazkodé stratégi-
talan és nem ha- | a termelékenység ak (pozicionalas,
tékony emberi ol- | és nyereségesség stb.) és jobb vevs-
daldnak kikiiszo- | javitasa érdekében kapcsolatok segit-
bolése ségével
A legjobb gya- | Ha valaki boldo- | Eredményesség | A termelés ,japa-
korlat rutinszert | gabbamunkdban, | vagy termelékeny- | nositasa”, igény
alkalmazasa fel- | tobb nyereséget | ség elérése az al- | a nagyobb hoz-
Alapotlet | gyorsitia a mun- | fog termelni kalmazott vallalati | zdadott értékkel
kat, elkertlve a szerkezet és intéz- | rendelkezs termé-
kéros gondolko- mények altal kekre és szolgalta-
dast tasokra
Termelési rend- | Alkalmazottak, | Szervezetistrukti- | Stratégiai  me-
Fokusz szer és belsé haté- | személykozi kap- | raésarendszerele- | nedzsment, kom-
konysag csolatok mek illeszkedése parativ elénydk

1. tablazat: A modern menedzsment paradigmak sszefoglalasa
Forras: szerzé

A fejezetben bemutatott paradigmédk Osszefoglaldsa néhany altalanos tanulsag-
ra enged kovetkeztetni. Néhany évtizeddel ezelétt Dobak (Luthans (1973b) alapjan,)
Demjénnel, a Budapesti Corvinus Egyetem Ph.D. hallgatdjaval egyiitt megkisérelt a
modern menedzsmenttorténet abrazoldsara egy modellt felallitani. Ez a modell tokéle-
tes modszernek bizonyult a soft és hard elemek (egy fa gytkerének kétfelé dgaztatasa-
val és a torzsével szimbolizalva) nyilt rendszerekkel (melyek a fa agai és a levelei) vald
szembenallasanak érzékeltetésére.

Valéjaban t6bb kutaté is megprobdlkozott azzal, hogy a menedzsment gyakorlatok
természetében logikat taldljon, melyre végiil a valtozok kettdsségében leltek ra. A két
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szélséséget gyakran tgy jellemzik, mint ,hard és soft”; vagy ,raciondlis és természe-
tes”; ,racionalis és tarsadalmi”; esetleg ,mechanikus és organikus”.” Ebben az érte-
kezésben amellett érveliink, hogy ez a kett6sség, kategoridinak fontossaga ellenére,
nem abrazolja a teljes evolciét. Bizonyos értelemben a masodik fejezet ezt a torténeti
fejlédést mutatta be, mint napjaink véllalatainak kiilonféle {izleti tertleteit és funkcidit
érint6 evolicids valtozast. Minden paradigmanak van egy specialis funkciéja (terme-
lés, személyes vezetés, szervezés, stratégia), mely a tobbihez képest jobban elStérbe
keriilt, valamint jelent6s mértékben fejl6dott. Ezek a paradigmak kissé olyanok, mint
a ,management by” megkozelitések: tudjuk, hogy nem fedik 100 %-ban a valésagot,
de erre mi, emberek se vagyunk képesek (a korlatozott racionalitds miatt). Viszont j6
kozelitést és fokuszpontokat ad, ez pedig altalanossagban véve kielégité eredmények-
re vezet.

A masik nézépont, melyet fontos megemliteni, a zdrt és / vagy nyilt rendszerek.
Feltehetben a vezet6k mindig az éppen aktuadlis kdrnyezetnek megfelelen végezték
munkajukat. Ez a fejezet ramutatott azonban arra, hogy egy évszazada ez joval ke-
vesebbet jelentett, mint jelent napjainkban. Megvizsgaltuk azt az id6szakot, amikor
a vezetSknek ki kellett 1épnitik a szervezeti hatarok mogiil és a kiilénbozé szervezeti
elemeket a kdrnyezethez kellett illeszteniiik. Az otlet ugyan nem dj, de a menedzs-
menttorténet és a kontingenciaelmélet fejlédésének parhuzamba éllitasa kib&vitette a
latokoriinket.

Zartsagukon vagy nyitottsagukon tul, a paradigmak els6 csoportja a termelékeny-
ségen és eredményességen alapult; a hangsulyt els6 sorban a termelési folyamatokra
helyezték, majd a munkavallaléra, végiil a megfelel$ szervezeti formara. A dominans
ellenérz6 mechanizmus a tranzakcids koltség volt. A késébbi (masodik csoporthoz
tartozo) paradigmak és trendek alapja a verseny és a hatékonysag volt, és az tigynokel-
mélet vélt a meghatarozo kontroll mechanizmussa. A fejlédés az 1960-as évekig fként
a vallalatok névekvé méretének és komplexitasanak koszonhets, majd ezt kévetden a
piacokért zajlé versenynek, és a magasabb szintli fogyasztéi kultiranak.

A paradigmdink a torténelem és a valtoz6 tarsadalmi-gazdasagi feltételek kontextu-
saban szinte egyetlen folyamma allnak 9ssze. A régi megolddsok nem voltak rosszak
és az el6deink sem voltak kevésbé intelligensek, egyszeriien csak az akkori, aktudlis
problémaikra keresték a valaszokat, amibe nem tartoztak bele a jov6 kihivasai (kivéve
néhany ,latnokot” mint Fayol vagy Barnard). Gyakran emlékezlink meg arrdl, hogy a
Tudomanyos vezetés minden szervezet szdmara a ,one best way” elképzelést kereste
a menedzsmentben. Bar tudjuk, hogy ez nem lehetséges, a mai napig reménykediink a
minden problémat megold6 varazsreceptek 1étezésében. A Tudomanyos vezetés kép-
visel6i is igy voltak ezzel, azonban az 6 korukban nem is volt sziikség a menedzsment
tovabbi finomitasara, mivel a vallalatok nem voltak annyira komplexek és sokszindek,
mint ma, valamint nem kellett szembenézniiik 6sszetett kornyezeti kihivasokkal.

% Tovébbi részletekért 1dsd Levie (1993), Luthans (1973b), Guillén (1994b); Kanter ,The change
masters”, vagy Huczynski ,Management gurus” cimd mtveit.
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A tablazatban csak a paradigmak kezddé datumai szerepelnek, a befejezé datum
minden esetben hianyzik. Ez nem véletlen, ugyanis ahogyan kordbban mar megal-
lapitottuk, ezek a paradigmak igazdbdl nem is zarulnak le: nem ,halnak meg”. Ezek
a paradigmak tobbek holmi divatiranyzatnal. Bizonyos értelemben inkabb elveknek
mondhatéak, mint korszakoknak: az tizleti élet itmutatéi, melyek koziil mindnek volt
egy sajatos id6szaka, amikor éppen azt az elvet tekintették vezet6 megkozelitésnek,
,Mmainstream-nek”.

Mint a palmafa, amelynél a korabbi levelek alkotjak a torzset, alapul szolgalva ezzel
az Uj levelek kifejl6déséhez,* tgy a korabbi menedzsmentelméletek is folyamatosan
hozzajarultak az Gj nézetek megsziiletéséhez, melyek néha csak egyszertien a régi, de
még mindig érvényben 1évé gondolatok modern véltozataiként jelentek meg. Ebbdl
kifolydlag egy palmafa jol abrazolja a menedzsment fejlédését (lasd 3. abra).

Legujabb ,,levelek”:
(pénziigyi menedzsment,
marketing, hal6zatok...)

,,Elméletek dzsungele”

Paradigmak
(SM, HR, SA, GV...)

3. abra: A menedzsment palmafa modellje

Forras: szerz§

% Pontosabban lasd Wikipedia, a Palmae vagy az Arecaceae cimsz6 alatt: ,A torzs egy honaljriigyet
noveszt a levél csomopontjaban, ltaldban kozel a tovéhez, melybdl aztan az Gj hajtés kifejlédik. Ez
az Uj hajtas pedig ismét egy honaljriigyet terem, ezzel egyfajta flirtdsodést eredményezve.” (http:/
en.wikipedia.org/wiki/Arecaceae, letoltve 2011. junius 24-én)
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I1I. U] MENEDZSMENTTORTENETI IRANYOK FELTERKEPEZESE
A TARTALOMELEMZES MODSZEREVEL

A masodik pontban a szakirodalom alapjan attekintettitk azokat a paradigmakat,
melyeket mar széles kdrben hasznalnak a tarsadalomtudésok és a vezetéstudomanyi
szakemberek. De hogyan mondhatna a menedzsmenttorténet barmit is a ,jelenrél” —
azaz az 1990-es évek utani id6kr6l? Nagy kihivas egy ilyen feladat.

Ugyanakkor kar lenne, ha a jelenkori tizleti sajt6 alapjan (a szerzé az 1971 és 2010
kozotti idészakbol osszesen 3839 HBR cikket dolgozott f6l a tartalomelemzés soran)
semmit sem tudnank mondani a legtjabb irdnyzatokrdl. Ebben a részben megkisérel-
juk leirni ezeket az 4j irdnyzatokat, trendeket — de tgy véljiik, el6bb némi informacio-
val kell szolgalnunk arrol, hogy miként tortént az elemzés.

El6szor is, hadd jegyezziik meg, hogy ez az elemzés a szakirodalom némiképp sze-
mélyes, azaz szubjektiv értékelése. A kordbban ismertetett négy paradigma alapjan
a szerz6 ugy osztalyozta a HBR-cikkeket, hogy azok tartalma mennyire illik bele az
egyes ,dobozokba” — vagy mennyire hoznak létre Gjakat. Eltekintettiink az egyolda-
las vagy révidebb cikkektdl, valamint a karikataraktol, a szerkeszt6i levelektdl és a
dijakra vonatkozoé bejelentésektSl. Az egyes kategoridkat a felvetett vezetSi dilemma
és a javasolt megolddsok vagy eszkdzok alapjan allapitottuk meg. A nem osztdlyo-
zott (NC) cikkek dltalaban tizleti agazati vagy iparagi elemzésekrol széltak (példaul
egészségligy, energetika vagy akar kormanypolitika); foldrajzi teriiletek elemzéseirdl
(kozel-keleti, kinai, stb. piacok); vezetési eszkozokrél, melyek nem gyakorolnak igazi
hatast a vezetési filozofiai vagy dltalanos modszertani kérdésekre (EDP, MRP, beszal-
litéi lanc...); vagy vezetSk tizleti vagy maganéletének kifogdsolhaté oldalairdl, diszk-
rimindciérél, munkavallaléi jogokrdl vagy jogi kérdésekrdl. Némely nem osztalyozott
cikk Uj szakmadkat, kapcsol6doé konkrét kérdéseket vagy technikdkat taglal (szamviteli
modszerek, beszerzés, logisztika...).

Kiilonosen az aldbbi témakat kovettiik nyomon, hogy kideritsiik, melyek a mai
iranyzatok (az itt feloldott roviditések azonosak az elemzésben hasznéltakkal).

Tudomanyos vezetés problémak, kontextusok, eszkozok, megolddsok: ezek eleinte
csak a taylori médszerek, de idével és a technoldgia fejlédésével ebbe a kategdridba
keriil az operaciokutatas, a management science, a kibernetika, az idégazdalkodas, az
automatizalas vagy egyes munkatermelékenységi kérdések.

Emberi viszonyok a kapcsolédd paradigméban részletezettek szerint: cikkek els6-
sorban a munkahelyi kimeriltségrél, elvandorldsrél, munkavallal6i zavargasokrol,
majd témak széles valasztéka a munka emberi oldaldra, és a munkahelyi személykozi
kapcsolatokra vonatkozéan.

Strukturalis alkalmazkodas: lefed mindent, ami a szervezeti struktdraval kap-
csolatos, magaban foglalja a diverzifikal6d, majd nemzetkozivé valé vallalatokat, a
kontingenciaelmélet-alap illeszkedést és alkalmazkodasi kényszert.

A Japan kategorias cikkek szélhatnak a felemelked6 Japanrol, a japan tizleti modell-
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r6l, de akar csak a versenyképesség valsdgarol is, melyet az olcsébb kiilfoldi munkaerd
termékei és gyartasi technoldgiai idéztek eld.

Globalis verseny: a versenyrdl és stratégiarol szolo cikkeket foglalja magaban (stra-
tégiai tervezés, stratégiai menedzsment, stb.).

Pénziigyek két szempontbdl nézve: (1) a cikkek egy része a véllalati pénziigy té-
mahoz, vallalati teljesitményhez (céges bevétel, jovedelmezbség, osztalék...) kdthetd,
és (2) a masik része a t6kepiaccal kapcsolatos: pénziigyi intézmények, értékpapirok,
nyugdijalapok (mint finanszirozok).

Cikkek, melyeknek kozéppontjaban a fogyaszté all: marketing, vallalati felel6sség-
vallalas (CSR), vagy kornyezeti problémak. Ezek a témak arra a kérdésre vonatkoznak,
hogy a véllalatok hogyan probalnak kommunikélni a (potencialis) tigyfelekkel, s hogy
ezt a kommunikaciot miképp hasznaljak fel eszkozként a j6 megitélés kialakitdsa érde-
kében, illetve hogy hogyan vonzzak igy a vallalathoz az embereket, hogyan 6sztonzik
Sket a sajat termékek kozili valasztdsra mas cégek termékei helyett, és a minél na-
gyobb volumen{ vésarlasra.

Partnerség: legfrissebb trendként a konszolidaciét, partnerkapcsolatokat, halézato-
kat, egyestiléseket és felvasarlasokat, és a tarsasagiranyitashoz kot6dé témakat tekint-
hetjiik. Ezek a témak egymashoz is kapcsolédnak, mert a véllalatirdnyitas az tigynok-
elmélet alapdilemmajaval foglalkozik, ugyanis ha a részvényesek érdekei sériilnek, a
részvényarfolyam addig a pontig fog csokkenni, ahol a vallalatot mar fel fogjak vasa-
rolni.

A kovetkezd bekezdésekben éttekintjiik, hogy ezek a trendek hogyan alakultak az
1990-es évek utan, de elStte rovid kitekintést tesziink a tarsadalmi-gazdaséagi héttérre,
és az elmult évtizedek legfébb vezetési fokuszpontjaira.

II1.1. TARSADALMI-GAZDASAGI HATTER AZ 1990-ES EVEK UTAN

A versenyképességi valsag és az ezutan kovetkezd atszervezés szdmos vallalatban at-
alakitotta az alapvetd tizleti modellt: menekiilve a gydrtastdl, a tobbség szolgéltatas-
kozpontu véllalatta szervez&dott. Ez az atalakulas a szakszervezetek alapvetd hanyat-
lasahoz vezetett, illetve a legtobb vallalatban a munkavallaloi elégedetlenség kérdése
teljesen eltlint. Az 1980-as évektdl a szabad kereskedelem és a dereguldci6, a ,kicsi
szép” filozofia, valamint az er6s0dé vallalkozo szellem kovetkezményeképpen kisval-
lalatok megalakulasanak éridsi hulldima indult meg (melyeket ez iddig a feudalizmus
,korszerttlen nyomainak” tartottak), parhuzamosan az egyesiilések és felvasarlasok
megujulo ,divatjaval”. Ahogyan Levitt (1987) irja:

,Az entrepreneurship (vallalkozéi kedv) az 1980-as évek LSD+je... [Es] ha ez igy van,
akkor a pénzcsindlds ezen idészak alapja. Ez is automatikusan divattd valt, ugyanagy,
mint karcstinak, hazafiasnak, »érzékenynek«, hidegen elegansnak lenni, akar Ralph
Lauren, vagy keménynek, akar Rambo, vagy —tovédbb folytatva a sort —, mint a kocogas
és a hétvégi kiruccanas, a fehér bor, az tinnepélyes kijelentés, hogy a japanok barki
masnal jobban csinaljak a dolgokat, illetve az Oriilet a Superbowl-ért.” (4)
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A vallalkozd szellem és spin-off mozgalom egyik kovetkezménye a tehetségek meg-
tartasanak névekvo nehézsége a vallalatok szamara: a HBR cikkek jol titkrozik, hogy
az emberi eréforrds menedzserek folyamatosan j médokat kerestek az aranykalitka
felépitésére. Sokan hagytak ott a vallalatokat a legjobbak koziil példaul a vallalkozo-
ként elérhet6, novekvd lehetéségek miatt, vagy szimplan a stlyos munkaterhelés és a
munka-maganélet egyensulyanak felboruldsa kovetkeztében, ami egyébként tarsadal-
mi problémava valt az 1980-as évektdl kezdédéen. Mas HR-rel kapcsolatos cikkekben
a turbulens piacoknak és heves versenynek kdszonhet6en, a hangstly a tanuld szer-
vezetekre és a tanuldsi készségekre helyezdott (beleértve az tizleti folyamatok djra-
szervezését és a leadership-et is). A munkakor-gazdagitas, delegacié és empowerment
altal eljutottak addig a pontig a vallalatok, hogy nehéz lett volna olyan embert talalni,
aki ne valamilyen menedzseri poziciét tolt6tt volna be a cégben. A dolgozoi részvény-
opcidk — hasonléan a fels6vezetSi kompenzacidohoz — elGsegitették a munkavallalok
tulajdonosi szint{ tudatossaganak kifejlesztését. Ez nem volt mindig konny: a fontos
dontések delegalasa ritkdin mondhat6 annak, és a folyamat nem sziikségképpen vezet
ugyanahhoz a dontéshez, mint amit a CEO hozott volna meg. Kotter (1999) tgy latta,
hogy az 1990-es évek menedzsereinek két legnagyobb kihivasat egyfeldl az jelentet-
te, hogy a feladatokat nagyon kiilonb6zé emberekkel — raaddsul minimalis ellenérzés
mellett — végeztessék el, masfeldl az, hogy ki tudjak valasztani a relevans informéaciét a
rengeteg forrasbol. Ez utébbi probléma az informatika fejlédésébdl adodott.

Nem nehéz kitaldlni, hogy a vallalatok kornyezetében a legfontosabb valtozast va-
l6jdban az informacidtechnoldgia és az adatfeldolgozas fejlédése okozta. Az elekt-
ronikus adatfeldolgozas és a vezetdi informadcios rendszerek kialakuldsa mar a korai
1970-es években elkezd6dott, ekkor még persze igazi technoldgiai attdrés nélkiil.
Mindemellett a modern elektronikus rendszerek lehet6vé tették a nagyvallalatok sza-
mara az automatizaltabb és olcsobb termelési folyamat kiépitését, mig a kisebb val-
lalatokban el6készitették a terepet és fellelkesitették az embereket a kozelgé techno-
l6giai forradalomra, mely nem mas volt, mint az internet. Reménytelen prébéalkozas
lenne itt részletesen elemezni, mi mindent hozott az 1990-es évek elején bevezetett
World Wide Web. Nyilvanvaldan atalakitotta a versenyt, és a kisebb véllalatok szdma-
ra is megkonnyitette a nemzetkozivé valast, vagy legaldbb azt, hogy globalisan jelen
legyenek a vilaghalon. Tovabba atformalta a médot, ahogy a cégek az ligyfeleikkel
kommunikalnak. Hozzajarult az amerikai start-up vallalatok szaporodasdhoz, el6-
szOr a hisztérikus dot-com laz kialakitasaval, majd az ezen vallalatok valsaghoz vezet
tézsdei talértékelésével. A krizis masik oldalat a vallalati botranyok és a fals pénziigyi
beszdmoldk hulldma jelentette.

Az Osszes 1991 és 2010 kozotti cikk attekintése utdn nyilvanvaléan kihivést jelentd
feladat ezeket dsszefoglalni, és valamiféle tendencidkat azonositani. A kévetkez6kben
négy ilyen trendet mutatunk majd be részletesebben. Ez a négy trend a kévetkezé: (1) a
nyereség €s téke soha nem latott fontossaga; (2) a vezet6k hangsulyosabb jelentSsége;
(3) a partneri kapcsolatok és szovetségek novekvd fontossaga; €s (4) a marketingen és
reklamokon keresztiil vivott egyre hevesebb kiizdelem az tigyfelekért. Némi egysze-
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riisitéssel mondhatnank, hogy ez a négy valdjaban egynek felel meg: mivel erésebbek
akarunk lenni az tgyfelekért folytatott versenyben, meghatarozo6 vezetSket ,hozunk
létre”, és szovetségre léplink masok kiszoritasa érdekében, dm végiil az egész jaték
tobbnyire a jovedelemrdl és a profitrdl sz6l. Minden vallalatnak harom alapvet6 erd-
forrasra van sziiksége a mindennapi miikddéséhez: tékére, human eréforrasra és tigy-
felekre (bevételre). Az egyes tertiletek és korok menedzsmentrendszereinek kialakula-
sa tulajdonképpen e harom tényezéhoz vald hozzaférésrol szol.

IT1.2. A PENZUGYEK ES A RESZVENYESEK NOVEKVO SULYA

A tulajdonjog és ellendrzés szétvalasztasa ota létfontossagt az a kérdés az amerikai
cégek szdmara, hogy honnan szerezzenek t6két. Ez valoéban sziikds eréforrasnak te-
kinthet6: az USA t6kehidnyos orszag volt a vilaghaboruk el6tt. Ennélfogva specifikus
és meghatarozott id6szakokat leszamitva, a pénziigyi kérdések mindig fontosnak sza-
mitottak, mely a Harward Business Review-ban is megmutatkozott, de egyre novekvd
sulyuk a 2000-es évekt6l kezdve igen latvanyos (4. dbra).
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4. abra: A pénziigyes témak szama a HBR-ben, 1991-t61

Forras: szerz§

Az 1990-es évek elején Mark Roe Ggy irt az erds, kozpontositd vezet&krdl és a tavoli
részvényesekrdl, mint az amerikai vallalatok egyik sajatossdgardl — és ez a mai napig
érvényes (Roe, 1994). Az 1990-es évek elején bekdvetkezd megtakaritasi és hitelvalsag,
az Uj pénzpiaci technikak (,financial engineering”, részvényesi értékelemzés), illetve
az intézményi befektetSk (nyugdijalapok, brokercégek) novekvd silya mind hozzéja-
rult a pénziigyek novekvé fontossagahoz, ami 4j tarsasagiranyitasi megkozelitéseket
eredményezett. Ha a tulajdonosok nem kaptak elég magas hozamot, valésziniibbé valt
a vallalat eladdsa / felvasarlasa, melyet altalaban szerkezeti atalakitds és leépités ko-
vetett. Divatta valt a BPR (lizleti folyamatok Gjratervezése), és a hangsuly attevédott a

hatékonysag és jovedelmezdség jegyében a vallalatok ,alaptevékenységére”.
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A tomeges leépitési hullimnak kdszonhetSen a munkabiztonsag er6sen csokkent.
Az 1980-as évek utan még eddig biztonsdgosnak szadmité menedzseri poziciok is to-
rékennyé valtak. Az ellenséges felvasarlasok alaastak az érintetti felfogast, és a bovli
kotvények, a kiilsés vezérigazgatok és az intézményi befektetSk egyre nagyobb befo-
lyassal alakitottdk a tarsasagirdnyitdsi modelleket. A kockazatos vallalkozasokat jobb
volt elkertilni, hiszen az alacsony hozam magdban hordozta a felvdsarlas veszélyét.
Kovetkezésképpen a gazdasag kevesebb munkahelyet tudott teremteni, és a pozicio-
jukban marad6 munkavéllaloknak még keményebben kellett dolgozniuk. Az 1990-es
években az elbocsatasok, valamint a munka és a maganélet felborult egyenstlya valo-
di gondda vélt az amerikai tarsadalomban:

,A tomeges elbocsatasok és a munkaerd névekvd piacosodasa negativ visszhango-
kat keltett. 1996-ban a New York Times egy sorozatot jelentetett meg »Amerika leépi-
tésérdl«. Ez volt méretben a legnagyobb léptékd publikacié a Times-ban, a Pentagon
Papers 1971-es megjelenése 6ta.” (Jacoby, 2007, p. 97)

Részben a novekvé profitvarakozasoknak tulajdonithatjuk a 2000-es évek elején
szarnyra kapott konyvelési botranyokat is, melyek kovetkeztében az amerikai cé-
geknek djra kellett gondolniuk a nyereség fontossagat és szerepét a vallalati életben.
Osszefoglal6 jelleggel az aldbbiakban felsoroljuk az okokat és kornyezeti tényezdket,
melyek elésegitették a pénziigyek fontossdgdnak névelését (hasonléan a kordbbi pa-
radigma-logikdhoz).

Az informaciétechnologia fejlédésével a termelési rendszerek gyokeresen atalakul-
tak. A gyartasban alkalmazott robotokat, a logisztikai és szallitasi rendszereket mar
mind informatikai rendszerek, mesterséges ,agyak” vezérlik, ami hatékonyabb terme-
lést, ugyanakkor nagyobb beruhazast jelent. Ez az atalakulds tehat megnovelte a val-
lalatok tékesziikségletét, mely ettdl kezdve nagyobb pénziigyi fliggést eredményezett.

Emberi oldalrél nézve, ahogyan a korabbiakban emlitettiik, az empowerment, a
kreativ feladatok, a megtartasi nehézségek atalakitottak a kompenzaciés csomagokat,
és 1j megoldasok (mint példaul a dolgozdi részvénytulajdonlas) kidolgozasaba be kel-
lett vonni a pénziigyeseket is.

A vallalatok divizionalis szervez6désével a ROI és hasonlé megtériilési mutatok val-
tak a dominans kontrollmechanizmussa. Az 1990-es évek vallalkozoi hullama hasonlé
hatasokat okozott a kontroll Gjradefinidlasa miatt. Ezzel egy idében az egyestilések és
felvasarlasok kapcsan 4j tarsasagiranyitasi kérdések is felmertiltek, mint példaul, hogy
a vasarlast készpénzben vagy részvénycserével rendezzék-e (Rappaport and Sirower,
1999).

Végezetiil a névekvé globalis versenynek koszénhetéen a pénziigyi folyamatok és
termékek is globalissa valtak, és a befektetési alapok (,hedge fund”-ok) tevékenysége
kovetkeztében a téke immar hatarokon atnytléan aramolhatott. A fejl6d6 piacok sok-
kal vonzobb lehetdséget, sokkal magasabb nyereségaranyt kinaltak a forré pénz sza-
mara, mint példaul az Egyesiilt Allamok. A téke elszivargasa viszont megvaltoztatja a
fejlett orszagok kereslet-kindlat viszonyait a t6kepiacon. A nagyvallalatok valasza jel-
lemz6en rovid tavu (negyedéves) intézkedésekre és célokra koncentralédott — kiilonds
tekintettel a részvény-arfolyamokra, a tézsdepiaci reakciokra, illetve a részvényesek
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kegyeinek keresésére. Ez csokkentette ugyan egy felvasarlas kockazatat, ugyanakkor
hosszt tavon akar karos is lehetett.

Az er6s6d6 pénziigyi szemlélet 2008 utan komoly kérdd&jelekkel keriilt szembe,
ugyanis a spekulativ kockazatok, melyeket eddig az abbdl hasznot htzok sikeresen
rejtegettek, felnagyitva kertiltek napvilagra, és ez hozzajarult a problémak tovagy-
rlizéséhez. Az amerikai kormany azért engedélyezte a Lehman Brothers csédjét 2008
szeptemberében, mert Ggy vélte, a piac képes megbirkdzni a kdvetkezményekkel
(Mauboussin, 2009). De a Lehman vesztesége nagyobbnak bizonyult, mint ahogyan
azt vartak, és a csédeljarasrol kiadott kozlemény hozzajarult a vilagméretl pénziigyi
valsag és a kockazatkeriil6 magatartas kialakulasahoz.

A globalis valsag persze nem jelenti a spekulativ t6ke halalat, vagy a pénziigyi fo-
kusz visszaszorulasat. A 2000-es években a pénzpiaci termékek olyan komplexekké
és bonyolultakka valtak, hogy a finanszirozds kérdése a stratégiai szintrél egyre in-
kabb a technikai szintre tolédott at, ahol nem mindig kapott felsévezetdi figyelmet.
Ez hatarozottan megvaltozott az Uj, globalis valsagnak koszénhetéen, és ma mar az
is nyilvanval6, hogy a pénzpiacot erésen szabalyozni kell. Az anyagi jolétre valo to-
rekvés és a részvényesi érték fokusza nem bizonyult kielégitének, és az tizleti trendek
kétségtelentil az érintetti szemlélet, a zdld iizleti vallalatok és a fenntarthatésag felé
mozdulnak el.

I11.3. A LEADERSHIP-TREND
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5. abra: A leadership kérdésekkel foglalkozo cikkek szama a HBR-ben, 1991-t61

Forras: szerzd.

Van egy vilagos kapcsolat a pénziigyek egyre hangstlyosabba valasa és a leadership
novekvd fontossdga kozott, ahogyan az a szakirodalomban megfigyelhetd. Nyilvan-
valdéan egy szervezetnek, amely a kiaddsok csokkentését és a magasabb nyereség el-
érését tlizi ki célul, erés kapubrokre van sziiksége a kincstar el6tt. Egy véllalat tulajdo-
nosai szdmara a nagyobb hozam biztositasanak logikus médja az, hogy néhany cstics-
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vezetSt jol megfizetnek részvényopciokkal, hogy igy azok megfeleld t6zsdei arakat és
osztalékot biztositsanak. Neomarxista nézpontbdl ez a munkaerd nagyobb mértéki
kizsdkmanyolasahoz vezethet: ,a menedzserek a téke tigynokeiként lépnek fel, hogy
profitot csikarjanak ki a fegyelmezett munkaerébél” (Skaggs és Leicht, 2005, p. 143).
Egyszoval, a rovid tavt pénziligyi szemlélet megsokszorozza a vezérigazgatd fontos-
sagat.

Egyes kutatok mar a mult szazad elején is probaltak azonositani azokat a személyes
jellemzsket és magatartasformakat, melyek a menedzserek szamara sikert és hatékony-
sagot biztositanak. Erdekes, hogy hasonlé kutatasok azéta is mindig voltak, és a téma
a mai napig aktudlis. A Harvard Business Review cikkeiben tobb leadership-et érint6
téma is azonosithato: ilyen az utédlas kérdése, a néi vezetdk, a felsGvezetdi kompen-
zacio, vagy azon vezetdi képességek, melyek segitenek vélsag idején lelkesiteni és egy
irdnyba forditani az embereket. Sok cikk a menedzsmentoktatassal és a kiilonféle MBA
programokkal kapcsolatos névekvs problémak miatt sziiletett meg (Podolny, 2009).
2004-ben Peter Drucker azt mondta: ,A CEO a kapcsolat a Bels6, azaz a szervezet, és a
Kiilvilag (tarsadalom, gazdasdag, technoldgia, piac, fogyasztok) kozott. Beliil csak kolt-
ségek képzddnek, eredmények pedig csak a kiilsé tényezék kapcsan realizdlédnak.”
(Lafley, 2009, p. 56) Ez az eredményorientacié teszi a CEO munkajat rendkiviil fontossa.
Az lizleti irodalomban a felsévezetdi réteg val6jdban igen nagy fontossagunak latszik;
Skaggs és Leicht (2005) is megallapitotta, hogy mig a top menedzserek szerepe folya-
matosan emelkedik, a kzépszintli vezet6k majdnem teljesen eltlinnek.

Mi all e mogott az erds elmozdulds mogott; a hangstlyosabb pénziigyi nézdpont
vagy valami mas? Egyik oka nyilvanvaléan az alsébb szintek nagyobb mértékd
automatizacidja: a szamitoégépek lehetévé teszik a kiilonféle termelési egységek, érté-
kesitési pontok és a menedzsment kozotti koordinaciot, mely tulajdonképpen felesle-
gessé teszi a kozépvezetSk munkajat.

Ezzel egy id6ben a jobban képzett munkasoknak modernebb, atfogébb motivacios
technikakra van sziikségiik, és mivel a miszaki megoldasok egyre inkabb elérhet6-
ek a piacon, a konkurenciatdl valé6 megkiilonboztetés lényegében inkdbb a munka-
erén keresztil kovetkezik be. A készség, hogy ezek az alkalmazottak a vezet6 0sz-
tonzésére a legjobb formajukat hozzak és eredményesen dolgozzanak, a felsévezetés
kulcselemévé valt. A kontroll funkcidja is jelentSsen valtozott az empowerment és az
entrepreneurship kovetkeztében: a vonalbeli vezeték kozvetlen felligyelete helyett a
vallalatoknak ma mar sokkal inkdbb egy indirekt, panoptikum-szert ellenérzési rend-
szerre van sziikségiik, ahol az alkalmazottak 6nmagukat motivaljak és ellenérzik egy-
mas munkajat.

A szaporod¢ vallalkozdsok és a kis méret divatja hatdssal van a szervezeti struktu-
rara is: a nagyvallalatok sokkal komplexebbé valnak, de ezzel parhuzamosan elsza-
porodnak a kisvallalatok, ami egyben a CEO-k és felsévezet6k megsokszorozodasat
eredményezi. Ez egy széles felsGvezetdi réteget jelent a tarsadalomban, akiknek kivdlo
oktatasra, tréningekre, rendszeres informaciora, és — figyelemre van sziikségiik.

Végiil a globalis verseny intézményesitette a kiilfoldi kikiildetést, heterogénebb és
nemzetkozibb véllalati kozosségeket hozva létre. Ez egyben 1j néz&pontokat hoz be
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a felsévezet6k munkajaba, ugyanis a diverzitds sokkal ,leaderibb” vezetést igényel az
egység és eredményesség megteremtésének érdekében.

Osszefoglalva lathatjuk, hogy a 2000-es évektél kezdve a felsévezetdi szemléletmdd
valik uralkodéva az tizleti irodalom egy jelentds részében, legalabbis a HBR cikkek ezt
mutatjak. Személyiségiik és készségeik tobbféleképpen is hatassal voltak a menedzs-
ment kontingenciaelemeire, de ugyanakkor maguk is részei ezeknek az elemeknek, és
személyiik akdr lecserélhetd a tobbi elemhez jobban passzold vezetdre.

II1.4. EROGSODO KAPCSOLAT A FOGYASZTOKKAL
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6. abra:A marketingkérdésekkel (a CSR és a kdrnyezetvédelem nélkiil) foglalkozé cikkek szdma
a HBR-ben, 1991-t61

Forras: szerzé.

Novekvd tendencidt figyelhetiink meg az tigyfelekkel (vasarlokkal) és az tigyfélkap-
csolatokkal kapcsolatos cikkek szamat tekintve is. Az 1990-es évektSl egyre tobb 1j
kommunikaciés eszkoz jelenik meg, melyek segithetnek egy-egy cég tigyfeleinek
,10ghoz kotésében” a klasszikus marketing eszkozokon (rekldm, PR, proméciok...)
tal a szakemberek hasznalni kezdtek olyan alternativ médszereket is, amelyek egy
adott vallalatrol pozitiv képet vagy értékeket képesek kozvetiteni. Ilyenek példaul a
CSR, kérnyezetvédelem, rangsorok és dijak, fogyasztéi kozosségek, vagy a kozosségi
média. Kiiléndsen a koérnyezettel kapcesolatos kérdések nyernek novekvé fontossagot,
és a z0ld energia valdszindsithet6en a 2010-es évek egyik legfelkapottabb témaja lesz.
A fogyasztok ma mar altaldban sokkal tudatosabbak a vésarlasaikat illetSen, és a sza-
mukra megfeleld termék kivalasztasi folyamataba szamos aron, design-on, mindségen
kiviili tényez6t is beépitenek. Sokkal nyilvanvalobb példaul egy-egy gyarto tarsadalmi
felel6sségvallalasa.

Mar a korai gyartulajdonosokra és menedzserekre is jellemzé volt bizonyos tarsa-
dalmi felelésségvallalds, elég, ha csak az alkalmazottaik csaladjanak biztositott joléti
szolgéltatasokra gondolunk. Az 1970-es években ez a hozzdallas mar sokkal altala-
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nosabban jelent meg, bar kritikak is illették egyrészt a nyereség csokkenése miatt,
masrészt pedig mert olyan tevékenységek kialakuldsdhoz vezetett, melyek kiléptek a
vallalat ,normalis” miikodési keretei koziil (Davis, 1973).

Amerikdban a CSR témakor (vallalati tarsadalmi felel@sségvallalas) a vallala-
tok ,érintetteinek” fokozottabb figyelembevételével egyiitt valt elterjedtté, fontossa.
Ahogyan a kordbbiakban emlitettiik, Chester Barnard mar megfigyelte, hogy a cég,
mint jogi személy egy nagyobb rendszer részét képezi (beleértve a szallitokat, befekte-
téket, vagy akar a széles korben vett tarsadalmat is), befolyasolva ezzel az tizleti don-
téseket.

Késobb egyes elemzdk szemében vilagossa valt, hogy a véllalatok altalaban a CSR
témakat vagy ,felelds cselekedeteket” csak tovabbi eszkozként haszndljdk arra, hogy
meger0sitsék a vallalati imazst és kozelebb keriiljenek vasarloikhoz, tehat tudatosabb-
nak bizonyultak a korlatozott er6forrasok, novekvd szegénység, stb. tekintetében. Az
internet is egy 4j és viszonylag konnyd médja a vasarlokkal valé kommunikaciénak:
szamtalan fajta kozosségi halozat és interaktiv forum érhetd el, tovabba masfajta, ko-
zelebbi kapcsolat épithetd ki a fogyasztokkal. A 2000-es években tgy tlinik, a CSR
kérdések a vallalati kommunikaci6 6 tényezGjét képezték, aminek a hatterében kettGs
tarsadalmi nyomas htizédott meg. Egyrészrol a kiilonféle CSR helyezésekrél, rangso-
rokrol sz6l6 nyilvanos elismerések a fogyasztokat sokkal tudatosabba tették a fenn-
tarthatosag és tarsadalmi felel@sségvallalas tekintetében, illetve egy 4j, tarsadalmilag
jotékony versenyt hoztak létre a cégek kozott. Masrészrél, ezek a témakorok hajlamo-
sak a tarsadalmat szembeforditani az tizleti élettel, pedig a kettd inkdbb kolcsondsen
fugg egymastol, és a ,j0” tarsadalom sikeres vallalatokat hoz létre, vagy vice-versa
(Porter és Kramer, 2006).

Ahogyan a pénziigyek esetében lathattuk, a jelenlegi fogyasztoi témak sem mond-
hatéak Gjnak vagy drasztikusan kiilonbozének a kordbbiakhoz képest. De az a kér-
dés, hogy hogyan érjiink el potencialis vasarlokat, egyértelmiien népszer(ibbé valt.
Felmerdil a kérdés: vajon miért? A tartalomelemzés soran, a vasarlékkal val6 kapcso-
latot direkt (marketingstratégia, marketingkutatas...) és indirekt (vallalati image, PR,
CSR...) vonatkozasban is értelmeztiik. A legutébbi par évtized fébb tanulsagai a ko-
vetkezdk.

Az éltalanos logika szerint a gyartas-centrikus gazdasagok kevesebb figyelmet for-
ditanak a marketingre. Amerikaban ez egészen az 1950-es évekig igaznak bizonyult,
mert a piacok kozel a teljes kibocsatast elnyelték. Japan térnyerése 4j, termelés-orien-
talt hullamot generalt az 1970-es és az 1980-as években, valamint megfigyelhettiik,
hogy a szigetorszagban is sokkal hangstlyosabb volt a termelés, mint a marketing. Az
1980-as évek soran azonban, ahogyan azt a Globalis verseny fejezetében kifejtettiik,
az amerikai gazdasag elmozdult a szolgaltatoi szektor irdnyaba, melynek koszonhe-
téen a marketing teriilet azel6tt nem tapasztalt fontossaguva valt. A szolgaltatasokon
lévé magasabb arrés és hozzdadott érték eladasahoz tobb kommunikéciéra volt sziik-
ség, 0sszehasonlitva a nagy tomegt, alacsony arrési ipari termékekkel.

Az emberi kapcsolatokra vonatkozéan az altalanos észrevétel az, hogy az embe-
rek sokkal érettebbek és tudatosabbak, nem csak vasarloként, hanem dolgozoként is:
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megfelel6en képzettek és motivaltak ahhoz, hogy felel6s dontéseket hozzanalk, illetve
egyénileg vagy csapatban dolgozzanak. Ugyanakkor viszont a munka és a maganélet
egyensulya egyértelmiien torékenyebbé valt; az emberek tobb id6t toltenek munkaval,
mint otthon (a csaladjukkal), s mindez megndvelte a vallalatok szerepét és fontossagat
az életiikben. Emellett a vallalati imazs vagy a markanév olyan nagy értékké valt, ami-
lyen azel6tt elképzelhetetlen volt.

Az internet és az e-kereskedelem jelent6sen atformalta a vallalati kérnyezetet és
a technikai lehetdségeket, mikézben a marketingre sokkal nagyobb hatassal voltak,
mint mas funkciokra. Egy vallalat kiilonb6z6 divizidinak dltalaban eltéré marketing
stratégiai és prioritdsai vannak, és a nemzetkozivé valds minden orszdgban néveli a
helyi kommunikéci6 és marketing jelentéségét.

Ez a néz6pont a globalis verseny kontextusdban szintén nagyon jelentés. A globa-
lizacioval néhany vallalati funkciénak, mint a logisztikanak is, egy integrald, globalis
szerepet kell jatszania annak érdekében, hogy a véllalat ki tudja akndzni a méretgaz-
dasag elényét. Mas funkciok, mint az emberi er6forras menedzsment, altalaban meg-
tartjak helyi profiljukat, kozel maradva természetesen a portféli6 minden piacdhoz.
Végiil az olyan funkciéknak, mint a marketing, mindkét szerepet fel kell véllalnia:
megalkotni és kommunikalni egy globdlis képet vagy nemzetkozi markat, kdzben pe-
dig a fogyasztok elérésére torekedni a helyi piacokon. Ahogy a verseny fokozddik, ugy
értékelddnek fel a fogyasztok, azaz folyamatosan né a feléjiik forduld figyelem.

IT1.5. HALOZATOK EPITESE: A PARTNERKAPCSOLATOK ES SZOVETSEGEK SZEREPE
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7. dbra: A konszolidaciéval, szévetségekkel foglalkoz6 cikkek szama a HBR-ben, 1971-t81

Forrés: szerzo.

Az 1990-es évek fontos tarsasagiranyitdsi reformokat eredményezett Amerikaban, és
egy Uj kifejezés jelent meg az irodalomban: az tizleti hal6zatok. Alapvet&en két ten-
denciat figyelhetiink meg a HBR cikkekben. Az egyik a konszolidaci6, a masik pe-
dig a stratégiai szovetségek novekvd szama. A tarsasagiranyitassal foglalkozo irasok
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gyakran érintik a felvasarlas targykorét. A rossz vezetés, a nem kielégitd osztalék vagy
részvényarfolyamok mind a véllalatok felvasarlasahoz vezethetnek, ami ritkan el6-
ny6s a tulajdonosok szamara. Eppen ezért lényeges, hogy az igazgatésag megfeleléen
feligyelje a felsévezet6k munkajat, és igy valoban a részvényesek érdekeit képviselje.
Az egyesiilések és felvasarlasok — a partnerkapcsolatokkal és stratégiai szovetségekkel
egylitt —ugyanazt a gondolatot vetik fel: a divatossa lett ,a kicsi szép” koncepci6 elle-
nére a csoportokba rendez6dés egyre vonzobb a vallalatok szamara.

Ennek egyik oka technikai jelleg(i: az informdciétechnologia fejlédése, a szamito-
gépek hasznalata és az internet leegyszer(sitette a munkafolyamatok megszervezését
a fizikailag tavol 1év6 helyek kozott is. A gyarak, a robotok, a szallitas, kiskereskedel-
mi lancok mind OsszekothetSek az érids halézatokban, ahol a technolégia biztositja a
munkaszervezés hdtterét, a résztvevd egységek igy lehetnek kiilonallo jogi egységek,
eltérd tulajdonosokkal, akér kiilonb6zd orszagokban.

Korabban lathattuk, hogy az empowerment és a vallalkozéi szellem hogyan terjedt
el a vallalatokban, atformalva a menedzsment szemléletét, megkérddjelezve a kontroll
addigi elveit vagy a vallalati egység addigi értelmezését. A potencialis elény az olcsobb,
hatékonyabb menedzsment, amely versenyelényt és tulélési esélyt jelenthet a vallalatok
szamara. Egyéb kovetkezmények is felmeriiltek az 4j trendek hatdsara, mint példaul
a legtehetségesebb alkalmazottak megtartdsdnak nehézsége. Annyit megértettiink a
nehézkes megtartas és egyéb foglalkoztatasi problémak (tomeges elbocsatasok recesz-
szi6 idején, termelékenységi célok, létszamstop, stb.) hatasara, hogy az alkalmazottak
foglalkoztatdsa csak egy nagyon korldtozott lehet6ség egy adott feladat elvégzésére.
Ez a dilemma a tranzakciés koltségelmélet soran is felmeriilt. Menedzsmenttorténeti
perspektivabdl azt lattuk, hogy a piac és a szervezet kozotti atmenetet képvisel6 hib-
rid megoldas, a szovetségek a tranzakciok szervezésének egyre gyakoribb és vonzobb
formaja. A gyakorlatban ez korlatlan potencialis er6forrast biztosit egy-egy specifikus
feladat elvégzésére, kevésbé szabalyozott, ezért sokkal rugalmasabb, mint az dllando
foglalkoztatas, és a szovetségek elényt kovacsolhatnak a diverzitasbdl (kiilonféle em-
berek dolgoznak egyiitt), mell6zve ennek hosszu tavon jelentkezd korlatait. Skaggs és
Leicht ugyanezt a jelenséget fogalmazta meg 2005-ben: ,Azzal, hogy a foglalkozta-
tast projekt- és idéspecifikus formaban oldjak meg, a vezet6k nagyfokd rugalmassagot
hagynak maguknak a véllalati szintl dontésekben. Ezen paradigma eredményekép-
pen egyre tobb vallalat, szakmunkas és befekteté keriilt szerzédéses kapcsolatba
egymassal, és ez a halézat kezd leginkabb egy diverzifikalt tézsdei befektet6i port-
folibhoz hasonlitani.” (p. 140)

Divatos lett a virtudlis szervezeti forma, mely egymastol fliggetlen egységek haléza-
tava alakitotta a szervezeteket, a klasszikus, hierarchikus, kozponti menedzsmenttel,
stb. rendelkez6 vallalatok helyett. A virtualis struktira megkérdgjelezhetetlen el6nye
a dinamizmus és a rugalmassag, ami azt eredményezi, hogy ennek segitségével barmi
nem valtozasra jobban képes reagalni a véllalat.

Versenyképesség szempontjdbol kivalé modja a vallalati méret novelésének a kon-
szolidacio és a szovetségek, mivel igy elkeriilhet6ek a hagyomanyos médon névekvé
méret hatrdnyai (a koordindciés problémak, a biirokratizalédds negativ hatasai), vi-
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szont megteremtddik a nagyobb tomeg elénye, amivel egyes versenytarsakat esetleg ki
lehet szoritani a piacrél.

IV. A MAGYAR GAZDASAG ES MENEDZSMENT FEJLODESE AZ U]
GAZDASAGI MECHANIZMUS UTAN

Jelen tanulmanykotetben tobb iras is elemzi a magyar gazdasag- és menedzsmenttor-
ténet 1945 el6tti fejlédését. Ennek kiegészitéseképpen mi most réviden, egyszertsitve
felvazoljuk az 1945 — és kiilondsen az 1968 utani idévonalat.

Az 1945 el6tti idGszak orokségeként két tényez6t érdemes mindenképpen megem-
liteni. Az egyik a kiegyenstlyozatlan gazdasagi szerkezet: a hazai gazdasagban fenn-
maradt a kistizemek, a kisipar viszonylag magas aranya, ami mellé kialakult a jorészt
faziok atjan terjeszkedd nagyvallalatok nagyfoku koncentracidja, tulstlya. A magyar
ipar struktirajaban igy a kozépméretd vallalatok meglehetésen alacsony aranyt kép-
viseltek. A szocializmus évtizedei alatt a kiegyensulyozatlan jelleg csak tovabb foko-
z6dott, ahogy a nagyvallalatok magukba szippantottak a kisipart is (Wilesek, 1970). A
nagyvallalatok fejlédéstorténetébdl azonban hidnyzott a legtobb, masodik pontunkban
részletezett tartalmi elem, a magyar ipar igy szlikségszertien elmaradottd valt (Szcs,
1989).

Az ,orokséglink” mésodik tényezdje a megkésett iparosoddssal jard erds kozponti
szabalyozas. A kozép-kelet-eurdpai régié ,rendhagyd” (kapitalista néz&pontbdl jo-
részt elkésett) fejlédésének jegyeit magan hordoz6 Magyarorszdg az 1948-as ,kék cé-
dulds” véalasztdsok utdn teljes egészében a Szovjetunié befolyasa ala keriilt. Az allami
gazdasagiranyitasnak egyébként is mély gyokereivel rendelkezé hazai gazdasagban
megindult allamositasi hullam kovetkeztében néhany éven beliil gyakorlatilag min-
den, egynél tobb {6t foglalkoztaté magyar cég allami kontroll alatt allt (Kaposi, 2002).
Szlics (1989) szerint ez az erbteljes vertikdlis fliggés lesz az oka a vallalatok kozotti
egylttmiikddés napjainkig tarté hianyanak, a kialakulé koordindciés zavaroknak is,
melynek hatdsara a vallalatok inkdbb a gazdasagtalanabb onellatasra rendezkednek
be a termelési folyamatok tekintetében. A folyamat karos hatasai persze a vallalaton
beliil is érzékelhetfek voltak: ,A tervlebontds, a visszatervezés és a bazisszemlélet
egylittes hatasara nem csupdn az dllam és a vallalatok kozott, hanem a vallalaton beliil
is kialakult a tervalku, a termelési lehetdségek eltitkolasanak gyakorlata. Ennek nyo-
man mind a véllalatok és a gazdasagiranyitas viszonyaban, mind pedig a vallalatokon
beliil, deformalédott kapcsolati és értékrendszerek vertek gyokeret.” (p. 79)

Sarkozy (1986) az allami irdnyitds hagyomanyait elemezve megemliti, hogy a leg-
tobb kozszolgaltatds szabalyozdsa 1945 el6ttrél szarmazik és mar akkor is tulstlyos-
sa tette a kozszolgaltatd véllalatokat az allampolgarokkal szemben. Az allamositast
kovetd, 1951-es véllalati szabdlyozas — irja Sarkozy — mar a véllalatok teljes allamnak

27 Részletesebben lasd: (Berend and Ranki, 1972)
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valo aldrendeltségét tiikrozi: az igazgatd, a f6konyveld és a fémérndk a gazdasagira-
nyitas megbizottjaiként egymast ellendrzik. Az 50-es években a vallalatok f6lé ipari
kozpontokat, majd késébb egyesiiléseket (kisebb vallalatok esetében), illetve trészto-
ket (nagyobb véllalatoknal) szerveztek. Ezen kozépiranyit6 szervek folott miikodtek a
minisztériumok, esetenként a minisztériumokon beltl m{ikodé iparigazgatésagokkal.
A tervgazdalkodas igy teljes kortien megvalésulhatott — a ,népgazdasagi” kérdések
csak makro szinten mertlnek fel, még a rendszer esetleges kritikusai*® sem igazan
foglalkoznak szervezeti kérdésekkel. A vezetés- és szervezéstudomany, mint 6nalld
diszciplina lényegében megsz{int: mind a teriilethez kapcsol6d6 tudomanyos intéze-
teket, mind a véllalatoknal megtalalhat6 szervezési részlegeket felszamoltak (Bakacsi
et al.,, 1991).

1956 végén a kozponti partpolitika bizonyos kérdésekben ideiglenesen megvaltozik.
A Kadar-rendszer elsé intézkedéseinek hatdsara a mez6gazdasag tobbet kap a fejlesz-
tési eszkdzokbdl, mint kordbban, igy az abbdl élék jovedelme jelent6sen megemelke-
dik. Az elmaradt régiokat a budapesti vallalatok tn. telephely-tipust ipartelepitésével
igyekeznek fejleszteni, néhany iparvallalat kiilkereskedelmi jogot kap, csokkentik a
tervmutatok szamat és részlegesen megjelennek piaci 6sztonzdk is a véllalatok gaz-
dalkodasaban. A gazdasagi mechanizmusban ugyanakkor nem kovetkeznek be 1énye-
gi véltozasok és megmaradnak az irracionalis fejlesztések és a tulfoglalkoztatottsdg
problémai (Sarkozy, 1986).

Az 1956-0s eseményeket kovetéen az 1953-as minisztériumi struktira® és a tervle-
bontasos rendszer restaurdldsa ment végbe — kiilondsen az ipari szektorban, ahol a val-
lalatokat a végletekig 6sszevontdk a 60-as évek elején; a cél a kozponti tervgazdalkodas
szamara konnyebben kezelhetd, homogén profild, funkcionalis alapon megszervezett
nagyvallalatok kialakitasa volt. Ezzel ugyanakkor a minisztériumi iparigazgatdsagok
j6 része megszlinik (Sarkozy, 1986; Szfics, 1989). A viéllalatok tehat jellemz&en egyféle
tevékenységet végz6, hasonl6 funkcidkkal (normazas, tervezés, med, munkaer6-gaz-
dalkodas, rendészet, kalkulacio...) és centralizalt hataskorokkel rendelkezd, tervutasi-
tasokkal koordinalt szervezetekként miikodtek. A diviziondlis szerkezet igénye fel sem
meriilt, és a KGST homogén, hosszu tavu szerzédésekkel szabalyozott rendszerében
nem kellett tobbféle piachoz sem alkalmazkodni, vagy mas vallalatokkal versenyez-
ni.* A 60-as évektdl kezdve Gjra beszélhetiink munkaszervezési kérdésekrdl, de ezek
els6sorban a taylorizmushoz és a taylori hatékonysaghoz kapcsol6dé gondolatok koré
csoportosulnak (Bakacsi et al., 1991). Mindemellett Sztics (1989) megemliti, hogy a
vertikalis felépitéstiek mellett megjelentek a horizontalis, egy-egy ipardghoz kotédé

% A teljesség igénye nélkiil emlithetjiik itt Péter Gyorgy (1954), Kornai Janos (1957), Nagy Tamas
(1956) vagy Erdés Péter (1956) munkait: véllalati szint(i kérdésekkel ritkan foglalkoznak — kiilonésen
a munkastanacsok 1957-es megsziintetése utan (kivétel lehet ez aldl az alabb részletezett vallalati
Osszevonasok kérdése).

# A teljes ipart hdrom agazati minisztérium iranyitja: a Koho- és Gépipari, a Nehézipari, valamint a
Kénnytipari Minisztérium.

¥ Nem meglep6 tehat, hogy a szovjet szocialista tervgazdalkodas alapjai is jelentSs részben a taylori
gondolatokra épiiltek (Bakacsi et al., 1991).
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termelési szerkezet nagyvdllalatok és az tn. konglomeratumok (t6bb 6sszevonas
eredményeként diverzifikalt portfélioval rendelkez6 nagyvallalatok) is.

Az alapjaban is taylorista alapelveken nyugvo rendszer programozott jellege tovabb
er6sodik az Uj gazdasdgmatematikai alkalmazdsoknak (Ggy mint operdcikutatasi,
programozasi médszerek, halotervezés, stb.) készénhetéen. Ugyanakkor Szfics (1989)
hangstlyozza, hogy az 1960-as években a magyar véllalatoknal megjelenik ,az emberi
tényezdvel vald foglalkozds intézményesitett igénye” (p. 84) is — mely nagyjabdl meg-
felel a masodik pontban részletezett Emberi viszonyok mozgalom kezdeti 1épéseinek.
Ide sorolhatjuk az ergonémia, az tizemszociolégia és a munkapszicholdgia kérdéseinek,
modszereinek fokoz6do intenzitdsat az iparvallalatok kérében. Az 1970-es évektdl aztan
viszonylag szabadon lehetett szervezetszociolégiaval is foglalkozni (Bakacsi et al., 1991).

A Péter Gyodrgy (1954) hiressé valt cikke ota vitak kereszttiizébe keriilt indirekt
tervgazdalkodas végiil Nyers Rezsének koszonhetSen keriil Gjra napirendre, az Uj
Gazdasagi Mechanizmus el6készitésének sordn az 1960-as évek kozepén. Az 1968-
as reformot aztan a stabilitas megérzésének érdekében a gazdasagiranyitas szervezeti
rendszerének megvaltoztatasa nélkiil vezetik be, ami valészintileg egyszerre lesz oka
mind az energikus induldsnak, mind a reform utani fokozatos visszarendez&désnek.*!

Az Uj Gazdasagi Mechanizmus reformcsomagja szdmos szervezeti valtozést tartal-
mazott. A vallalati izemi demokracia jelentés mértékben er6sodott,* a tervmutatdk
gyakorlatilag megsziintek, pontosabban 1967 utan a véllalatokat nem kotelezik, a ko-
rabbi centralizdcios hullam 1968 és '72 kozott megtorik és igy a vallalatoknal er6s6dni
kezd a piacorientéltsag. Az ellatasi felel6sség mellé a véllalatok célfiiggvényébe bekertl
a nyereségesség fogalma is, amint a ‘68-as intézkedések kovetkeztében kialakul egy
részleges piaci verseny a magyar gazdasagban. A kotott arak tobbsége felszabadul, és
a munkaer6-vandorlds is lehetévé valik (Bauer, 1975; KTI, 1983; Sarkozy, 1986). A re-
formot kdvetd idGszakra jellemz céllé valt a korszer( és jovedelmez6 termékekbdl allo
portfoli6 kialakitasa, mely visszakdszon majd a kovetkezé pont tartalomelemzésében
is. Szlics (1989) szavaival ,a diverzifikdcié6 most nem kovetkezmény (az Osszevonds
kovetkezménye), hanem olyan cél, amely a termelési struktura atalakitasa és kiszé-
lesitése iranyaba mutat. [...] A problémat az jelentette, hogy a fejlesztési kritériumok
(az arak nem megfelel6en orientald szerepe kovetkeztében) nem kell6en vilagosak.”
(p. 89) A vallalatok m{ikodését a reformfolyamat alatt is négy f6 csatorndn keresztiil
befolyasolta az allam (értsd: a part), ezek a funkcionalis, az dgazati, a tulajdonosi (azaz
a véllalatfeliigyelet) és a regionalis (tanacsi) gazdasagiranyitas.

A valédi piaci versenyt nem tudtdk beemelni a gazdasagiranyitds 4j koncepcidja-
ba, igy a nagyobb vallalati 6nallésag visszaélésekhez vezetett, majd a kora 70-es évek
szovjet eseményei és a viladgpiaci drrobbanast kdvetd egyenstlyzavarok kovetkeztében
megindult a recentralizacié (Laky, 1980). A vallalatvezetSk elsédleges feladata ismét a
végrehajtas lett, kivalasztasuk elsédleges szempontja inkabb volt a vallalatfeliigyelet-

3 A reformok folytatasara ezutan csak a 70-es évek végétdl lesz Gjra lehet8ség.
2 Az 1964-es KB hatarozat még kozvetlen dolgozoi részvételrdl beszél a vezetésben, a konkrét program
ugyanakkor inkabb a szakszervezeti jogok kiszélesitésére iranyult.
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tel val6 jo viszony, mint a véllalkozdi attitlid vagy a kockdzatvallalas.®* A munkaltatéi
jogokat az allamigazgatds gyakorolta, ami nagyban korldtozta a személyi allomany
kotédését az igazgatohoz, akit rdadasul barmikor dthelyezhetett a part kaderpolitikai
indoklassal (Sarkozy, 1986).

Sarkozy (1986) az UGM reformfolyamatat lényegében négy szakaszra bontja. Az
els6 a reform bevezetése és kibontakozédsa (1967-71), a masodik a visszarendez6dés
és recentralizacio (1972-77) — ezekrdl olvashattunk fentebb. Ezt koveti a reform alap-
elveihez val6 visszatérés az allami véllalati torvény el6készitésének kapcsan —az 1977-
es torvény lényegében a tiz évvel korabbi kormanyrendelet legfontosabb elveit emelte
torvényi szintre. Ezzel egyiitt Szlics (1989) szerint a szabalyozas szigorodik az 1970-es
évek végén (a gazdasagi koriilmények romlasaval), hattérbe szorul a belsé onallésag
kérdése és er6sddnek a kemény koordindciés mechanizmusok. Széles korben nyilvan-
valéva viélik, hogy a folyamatos koordinacids problémak és aruhiany, a kisvallalatok
hidnya és a tulzott centralizacié az eddigi elhibazott gazdasdgpolitika kovetkezmé-
nyei, napirendre keriil a helyzet megvaltoztatasa. Az 1977-es torvény az 1980-as évek
elején elkezd6dd szervezeti reformmal® egytitt utat nyit 1984-ben, a reformhataroza-
tot kdvetben, az UGM reformfolyamat negyedik szakaszanak. ,Az 1980-as évek ele-
jén — irja Sarkozy — a szervezeti kisérletek mar lényegében a reformkoncepci6 eredeti
strukturdlis problémainak megolddsara, a hierarchikus iranyitas lazitdsara, az egysze-
mélyi felelGs vallalatvezetés feloldasara iranyultak, de még a rendszeren beliil.” (1986,
p- 260) A decentralizaci6 hatasara valamennyit javult a szervezetek kezdeményezdkés-
zsége és rugalmassaga, javultak az innovacio feltételei, fokozodott a piaci verseny, a
szervezeti valtozdsok Szfics (1989) szerint azonban nem igazan jelent8sek. Valédi piaci
versenyhez majd csak a rendszervaltozas utani folyamatok vezetnek. Ez hozza majd el
a nyilt rendszer értelmezések és a kontingenciaelmélet széleskor( elterjedéséhez sziik-
séges diverzifikdlt piaci kornyezetet is.?

V. A MAGYAR MENEDZSMENTTORTENETI IRANYOK FELTERKEPEZESE
A TARTALOMELEMZES MODSZEREVEL

Ahogy azt a harmadik pontban tettiik, itt ismét a tartalomelemzés moédszeréhez folya-
modunk, de most némiképp eltéré célkitlizéssel. Megértettitk a menedzsment ame-
rikai fejlédésének logikajat, azonositottunk négy paradigmat, amit kiegészitettiink

% Horvath Ede, Burgert Rébert, Demjan Sandor tobbek kozott a f@szabalyt erdsits kivételnek

szamitottak, akiknek elnézték bizonyos szabalyok megszegését vagy atlépését.
3 Jelent6s decentralizacids lépésekre keriil példaul sor. Jellemzéen a f& profiltdl elkiilonithetd
tevékenységet folyttad egységeket valasztjak le, ami viszont igy nincs jelent6s hatassal a piaci
versenyre. 1980 és 85 kozott mindazonaltal az allami véllalatok szama 699-r8l 956-ra, tobb mint
egyharmadaval novekedett. (Szucs, 1989)
Szlics példaul 1989-ben, a rendszervaltas hajnalan veti fel a kdrnyezet szerepének, vagy a kulttra és
a szervezeti struktdra kapcsolatanak kérdéseit.

35
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tovabbi négy trenddel a HBR cikkek alapjan. Roviden éttekintettiik az 1945 utani ma-
gyar vallalati fejlédéstorténetet is, egészen a rendszervaltasig, és lattuk, hogy kemény-
vonalas tervgazdalkodds milyen kevés mozgasteret hagyott a vallalatoknak és vezet6-
iknek. A vezet6k, mint az allami érdek kdzvetlen képviseldi feladata ekkor a kozponti
tervek végrehajtdsa volt (Varga, 1973). Mivel az Uj gazdasagi mechanizmus reformja
teremtett el6szor részlegesen piaci koriilményeket, a HBR-hez hasonlithaté elemzést a
reform bevezetése utdni évekre volt érdemes késziteni. Ekkor kertilt el6térbe a véllala-
tok 6nallo, hatékony miikodésének kérdése és meriilt fel el6szor a bukas piaci realitasa,
azaz annak lehetésége, hogy a nem hatékony, magas tarsadalmi koltséggel tizemel6
vallalatokat szandlni kell, vagy végsé esetben tevékenységiiket megsziintetni (Varga,
1969).

A kutatdsi cél az volt, hogy egy magyar folydiraton alapulé elemzéssel kimutassuk,
vajon az amerikai menedzsment paradigmdk és modern trendek milyen mértékben
voltak észlelhet6ek a magyar iparvallalatok életében, s egyszersmind ramutassunk
a kiilonbségekre és a hasonlésdgokra. A magyar vallalatvezetés torténetének meg-
értéséhez fontos szempontot ad ugyanis a kilfoldi hatasokra valé nyitottsag: kivan-
csiak voltunk nem csak arra, vajon megjelentek-e a nyugati, modern menedzsment
modszerek és filozofidk a hazai védllalatok életében, hanem az esetleges idébeli elté-
résekre, elcstiszasokra is. Informacidhordozé tekintetében a valasztasunk a Magyar
Tudomanyos Akadémia altal gondozott Ipargazdasdgi Szemle c. folyodiratra esett. Ez
egyrészt biztosan iparfékuszu volt, masrészt a HBR-hoz hasonléan a tudomanyos
¢és az lzleti élet szerepldit egyarant érintette, valamint a vizsgalat idéintervallumat
tekintve is megfelel6 vdlasztasnak tlint.** A tartalomelemzést a harmadik pontban
részletezett eljaras szerint folytattuk le, melynek soran kozel kétezer elem kategoriza-
lasat végeztiik el.

V.1. Az IPARGAZDASAGI SZEMLE, MINT MEDIUM

A tartalomelemzés csak akkor adhatta meg a fenti kérdéseinkre a megfelelS valaszt,
ha a kivalasztott médium elég nyitott volt ahhoz, hogy a szocializmus ideologiailag
zart és szigortian Orzott rendszere ellenére targyilagosan megjelentesse a Nyugatrol
szarmazo informaciokat is.

Ennek ellenérzése érdekében a harmadik pontban ismertetett tartalomelemzésen
tul elvégeztiink egy potlolagos vizsgalatot az egyes tartalmak eredetének, befolya-
soltsdganak azonositdsa érdekében. Minden egyes elemzési egységgel kapcsolatban
feltettiik a kérdést, hogy vajon az adott tartalom ,Nyugatrdl”, az tn. t6kés vagy kapi-
talista orszdgokbdl érkezett, vagy azok ideologiai rendszerének hatdsa alatt all, vagy
épp ellenkezdleg, a keleti blokkbdl szarmazik... esetleg kizarolag hazai tigyekkel és
kérdésekkel foglalkozik.

A vizsgalat eredményét mutatja a 8. abra, ahol megallapithat6, hogy a nyugati ha-
tas a teljes id6szakot tekintve szabadon megjelenhetett a folydirat hasabjain, legalabb

% Az Ipargazdasagi Szemle 1970-ben indult, és 1996-ban késziilt az utolsé szam.
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annyira, mint a keleti, és a kettd kozotti arany a nyugati javara folyamatosan valtozott
az id6 malasaval. A '80-as évek végétSl gyakorlatilag a folyéirat kizarélag hazai és
nyugati kérdésekkel foglalkozott.

ISz - Forras/behatas 1970-1996
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8. dbra: A konszolidaciéval, szovetségekkel foglalkoz6 cikkek szama a HBR-ben, 1971-t6]
(K =Kelet, H = Hazai, Ny = Nyugat, KNy = mindkét oldalt magukba foglalé elemzések,
? = behatérolhatatlan)

V.2 PARADIGMAK AZ IPARGAZDASAGI SZEMLE TUKREBEN

A folyéirat, mint médium elfogadasa utan a kovetkez6 1épés maganak a tartalom-
elemzésnek az elkészitése volt. Az alabbiakban réviden 6sszefoglaljuk — az Egyestilt
Allamokban tapasztalt sorrendnek megfelel6en — az egyes paradigmak, illetve trendek
f6bb tanulsagait a magyar viszonyok kozott. Viszonyitasképpen a 9. és 12. dbra Osszeg-
zi a HBR szamok tartalmat, a 10. és 13. abra pedig az ISZ szamaiét.
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9. dbra: Paradigmdk a Harvard Business Review alapjan, 1970-1996 (-2010)
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10. abra: Paradigmak az Ipargazdasagi Szemle alapjan, 1970-1996

V.2.1. A tudoméanyos munkaszervezés (SM: Scientific Management)
paradigmaja

Ahogyan azt korabban is lattuk, Taylor tanai rendkiviil gyorsan eljutottak
Magyarorszagra és a II. vilaghaboru el6tti id6szak legnagyobb hatasa vezetési ide-
olégidjanak szamitottak hazankban is. A magyarokhoz elsésorban német kozveti-
tésen keresztiil kertiltek at a taylorista modszerek és elvek: maga az akkoriban szé-
leskorien haszndlt ,tudomanyos munkaszervezés” kifejezés is a német elnevezés
(Wissentschaftliche Arbeitsorganisation) tiikorforditasa.

A magyar cikkek tartalmi elemeinek listdzdsdhoz fontos észben tartanunk, mit ér-
tettiink a Tudomanyos vezetés paradigmajan a 2.1 pontban. Az Egyesiilt Allamokban
ez a termelés fokozdsanak modszertana volt az atgondolt munkaszervezés, az egyes
mozdulatok ésszertisitése, az automatizalds és specializacié, az ergonémia és a bo-
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nuszrendszer moédszereivel. Fénykorat ugyan az 1900-as évek elsé par évtizedében
élte, a paradigma végér6l mégsem beszélhetlink — hiszen tanai tovabbfejlédtek, to-
vabbélnek a robotizalas, az id6gazdalkodas, a management science, az operaciokuta-
tds, az ergondmia és szdmos egyéb teriilet mentén. Mint lathatjuk azonban , a 70-es
évektdl kezdve a Harvard Business Review hasabjain rendkiviil korlatozott mértékben
jelentek meg ide kapcsol6dd, ilyen kérdéseket taglald irasok.

Annal megdobbentébb viszont a magyar helyzet: az Ipargazdasagi Szemle oldalain
a paradigma még az 1970-es évek elején is joval nagyobb hangstlyt kapott aranyai-
ban, mint akkoriban a HBR szdmaiban barmilyen mas paradigma is. A 0-5% kozotti
amerikai ardnyhoz képest a 70-es évek 20% folotti értéke akar hiiszszoros sulyt is je-
lenthet a nyugati tzleti irodalomhoz képest. Az els§ par év utani csokkenés alapjan
arra is kovetkeztethetiink, hogy a paradigma az amerikai megjelenéséhez és lecsengé-
séhez képest id6ben jelent&sen elcsuszott, tudjuk viszont, hogy a kezdeteik szinte egy
idépontra esnek.

A jelent6s kiilonbséget szemlélteti az aldbbi két diagram: a 11. abra 6sszefoglalo jel-
leggel, plasztikusan jeleniti meg a két folyoirat kozotti kiilonbséget a vizsgalt id6szakra
vonatkozoan. Lathatjuk, hogy mig a teljes id6szakot tekintve a HBR cikkek 3% kap-
csolodott a tudomdnyos vezetés paradigmahoz, addig az ISZ esetében ez annak tébb
mint hatszorosa: 19%. Megjegyzendd, hogy forditott eldjellel, de feltliné a kiilonbség
a fogyaszté, mint szempont megjelenésében is, ami majdnem négyszer annyi HBR
cikkre igaz, mint ISZ cikkre.

I1SZ, 1970-96 HBR, 1970-96
A b L SM
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5% il

11. dbra: A menedzsment paradigmak és trendek aranyainak dsszehasonlitasa

Fontos megemlitentink ezen a ponton azt is, hogy a cikkek tartalma sem azonos moé-
don targyalja a tudomanyos vezetés kérdéseit. Mig az Egyesiilt Allamokban ez egy
viszonylag sokszini kérdéskor tudott maradni, a magyar cikkek jelentds részben a ter-
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melékenység és a hatékonysag kulcsfogalmak koré épiilnek. Erezhets, hogy a magyar
ipari nagyvallalatok jelentds tobbsége minden bizonnyal hatékonytalanul, pazarlé mé-
don miikodott a 70-es években is, a cikkeket 6sszegezve azonban sokszor még inkabb
a termelékenység mutatdinak kiszamitdsa tlinik fontosnak. A szakért6k jellemzden az
egy fre jutd termelés novelését, illetve az onkoltség csokkentését szorgalmazzak.

V.2.2. Human Relations (HR): Az emberi viszonyok tana

Az Egyesiilt Allamokban az emberi viszonyok paradigméja az 1920-as és 1930-as
évek forduldjan vélt a vezetés- és szervezetelméleti gondolkodds meghatarozo irany-
vonalava (Id. 2.2 pont). Markans célkitizése a termelés tovabbi fokozasa volt, ezuttal
a tudomanyos vezetéshez képest ,puhabb” moédszerekkel (pszichologia, szociolégia),
elsésorban emberi kapcsolatokon és a munka mindségének javitasan keresztiil. A pa-
radigma kés6bb az emberi eréforras menedzsment (HRM), a motivacios elméletek, a
csoportdinamika, az empowerment, a munkavallaléi tulajdon és hasonld, a munka-
véllalok bevonasat tamogato modszertan segitségével fejl6dott tovabb.

Bakacsi és tarsai (1991) szerint a paradigma a teljes kelet-eurépai régiéban szinte el-
hanyagolhat¢ visszhangot kapott mind a tudomanyos, mind a gyakorlati életet tekint-
ve. Magyarorszdgon az 1960-as évektdl kezdve lehet egydltalan az emberi tényezével
val6 foglalkozas igényérdl beszélni az ergondmia, a munkapszichologia, majd a 70-es
évektdl a szervezetszociologia hazai térnyerésének koszonhetSen. Az Ipargazdasdgi
Szemle cikkeinek tartalma jol igazodik ehhez a szakirodalmi kovetkeztetéshez. A ’szer-
vezeti magatartds’ nyugati irodalomban széleskoriien és rendkiviil komplex médon
haszndlt fogalma példaul hazankban jellemzden a déntési mechanizmusok kutatdsat
takarja a '70-es években — a HR kategoriaba sorolhat6 cikkek legalabbis erre a terii-
letre fokuszalnak a szervezeti magatartds targyalasakor. Megjelennek a hawthorne-i
kisérlethez hasonl6 (bar ahhoz képest 40-50 évet késé) kutatasok is, az irasok jellemzé
forrasa a vallalati szociolégia és a munkapszichologia.

V.2.3. A nyilt rendszerek és a szervezeti strukturalis alkalmazkodas (SA)

A1l vilaghabort utani években Bertalanffy Gj rendszerképe a szervezetelméleti szak-
embereknek is segitett egy komplexebb, globalisabb logika kdrvonalazasaban. A nyilt
rendszereket feltételez6 Gj elméleteknek jo taptalajt biztositott a Marshall tervnek ko-
szonheten erbteljesen nemzetkoziesedé amerikai nagyvallalatok igénye a komplex,
heterogén piacokon jelentkez6 problémaik megoldasara. Ekkor tapasztalhat6 a szer-
vezetek széleskori divizionalizaloddsa, a (generalista) menedzsment oktatdsanak
(MBA) és a vezetési tanacsadasnak, mint szakmanak az elterjedése. A strukturalis
alkalmazkodas paradigma tovabbfejlédése is elsGsorban a kontingenciaelméletnek, a
szervezeti struktdra kutatasoknak és a vezet6képzésnek koszonhetd.

A magyar sajatossagok itt is mutatnak nem csak id6beli, de némi tartalmi eltérést is
a nyugati logikahoz képest. A kor sajatossagaibdl fakaddan szervezeti strukturalis kér-
déseket illetéen Magyarorszdgon jellemzden az Osszeolvadassal és konszernesedéssel
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foglalkozo tartalmak jelennek meg. Ne feledjtik: a 70-es évek pont a recentralizaciordl,
a vallalatok kézponti irdnyitdsdnak megerdsitésérdl, és még erdteljesebb dsszeolvasz-
tasardl szol. Megjelenik témaként a vezetéstudomany és a vezet6képzés is — ennek
hazdnkban mar csak a munkdsigazgatok kinevezésének gyakorlata is kiilonos jelen-
téséget adott. Markdns kiilonbség még a HBR és az ISZ cikkek tartalma kozott, hogy
a magyar irodalomban sokkal inkabb elméleti megkdzelitést kap a rendszerelmélet,
kevésbé érezhet6ek annak a gyakorlati vetiiletei, melyeket a kontingenciaelméleti ku-
tatdsok soran lathattunk. A magyar dominans szervezeti forma egyértelmden a funk-
cionalis szervezet marad a II. vilaghabort utani idészakban is — ez nagy részben a val-
lalati 6sszevonasoknak, homogenizdlasoknak és a kdzponti irdnyitasnak koszonhetd,
ugyanakkor az 1970-es években érezhetSen fontos téma lesz a termelési szerkezet kor-
szerlisitése és a diverzifikacio.

V.2.4. Strategic Thinking (ST): A globalis verseny és a stratégiai
gondolkodasmoéd paradigmaja

Az Egyesiilt Allamok életében a kiilkereskedelmi mérleg halmoz6ds, majd draszti-
kussa valo deficitje jarult hozza nagyban egy Gj paradigma, a globdlis verseny felis-
meréséhez. Amerikai szemszogbdl Japan képviselte a jo minéségben, de jéval olesébb
munkaerével gyarté kiilfoldi versenytarsat. Az intenzivebbé valé verseny kovetkez-
ménye lett a stratégiaalkotds, a tervezés felértékel6dése (versenytarsak, pozicionalds).
Az amerikai ipar Japdnnal szembeni térvesztésével kapcsolatos cikkeket jeldli a ] betli
— ezért lattuk indokoltnak a két kategoria Osszeolvasztasat. A legtébb gazdasagban
(mind makro, mind mikro szinten) a mai napig stlyos dilemma a szabad verseny és a
védett hazai piacok kozotti vélasztds, illetve a stulypontok megtaldldsdnak a kérdése.
Az 1980-as évek Amerikajanak kulcsszava kétség kiviil a versenyképesség.

Természetesen a szocialista tervgazdalkodas elveinek megfelel6en iranyitott
Magyarorszag védett piacain ez a kérdés nem, illetve masképpen mertil fel. Hazankban
a hangsuly a tervezés felé tolodik a stratégiai menedzsment helyett, bar felvet6dik a
piac és a poziciondlds fogalma is (ennek hianydban a cikk NC és nem ST kategéridba
kertilt). A tervezés fontossaganak kdszonhetd példaul, hogy az ISZ hasabjain aranyai-
ban tobbet foglalkoztak a vizsgalt id6szak alatt a strukturalis alkalmazkodas paradig-
ma témakoreivel, mint a HBR cikkekben. A ’70-es évek masodik felétdl viszont mar
gyakrabban beszéliink magarol a versenyrdl is, de leginkabb a termékpolitika vonat-
kozéasdban. A | kategoéria altaldban igen, de nem mindig Japan-specifikus, eléfordult
cikk a fejl6d6 és a fejlett t6kés orszagok (pl. NSZK) kozotti versenyrdl is, az USA vs.
Japan analdgianak megfelelGen.
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12. abra: Trendek a Harvard Business Review alapjan, 1970-1996 (-2010)
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13. abra: Trendek az Ipargazdasagi Szemle alapjan, 1970-1996

Az 1990 utdni idészak vizsgalata kapcsan kiilonitettiink el négy, napjainkban is ak-
tualis tizleti trendet a HBR cikkek alapjan. El6zetes célunknak megfeleléen a 4 trend
esetében is elvégeztiik az Osszehasonlitdst, és itt is markans kiilonbségek mutatkoztak
a két folyoirat kozott. Mar az elején fel kell hivnunk a figyelmet arra, hogy ardnyaiban
sokkal kevesebb ISZ cikket tudtunk az alabbi kategéridk egyikébe sorolni, mint HBR
cikket. Ebbél adédik az is, hogy a két fenti abra skalazasa eltér egymastdl: mig az ame-
rikai cikkek esetében a maximum érték 30% folotti, a magyar oldal ennek a felét sem
ériel.
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V.3.1. Pénziigyi (F) és tarsasagiranyitasi (CG) kérdések

A HBR szemiivegén keresztiil az amerikai pénziigyi szemlélet er6sddésének egyik ol-
dala a nyereségességhez, a profithoz, masik pedig a pénzintézetekhez, a t6zsdéhez,
az intézményi befektet6khoz kapesol6do cikkek sokasaga. A 12. abran lathat6, hogy a
fogyaszton, vasarlon tul a cikkek legnagyobb részben pénziigyi, azaz pénzintézeteket,
profitot, részvénytulajdont és tulajdonosi képviseletet érintettek. Szintén ide kapcsolo-
dik a menedzsment kontrol és a részvényesi értékelemzés eszkozok bekertilése a koz-
tudatba. A tarsasagiranyitasi kérdések fokusza egyrészt a felvasarlasok, masrészt az
igazgatésag miikodése és szerepe, valamint a vezetSk kivalasztdsa és kompenzalasa.
Magyarorszagon a véllalati torvény 1977-ben vezette be az igazgatd tanacs intéz-
ményét. Valésziniileg ez magyardzza, hogy az Ipargazdasagi Szemlében a ‘80-as évek
elején olvashatunk el6szor az ehhez kapcsolodd kérdésekrdl. Az tizleti trend a cikkek
alapjan a 80-as évek kozepe tajékdra valik témava, ami nagy valoszinliséggel a jogi
szabalyozasnak és az 4j gazdasdgi, tarsasagi torvényeknek kdszonhetd.

V.3.2. Marketing (M), kdérnyezetvédelem (E) és vallalati felelsség (CSR)

A pénziigyi szemlélet er6s6dése melletti masik, kiemelten fontos irany a HBR cikkek
alapjan a fogyaszté személyének, fontossaganak el6térbe kertilése, az egyre intenzi-
vebb harc a ,kegyeinek” megszerzése érdekében. A kategériaba tartozé HBR cikkek
témadja legnagyobb részben a fogyaszt6, a hirdetési technikdk, a fogyasztasi kultira
,consumerism”), a fogyaszt6i magatartas megismerése. A hattérben minden bizony-
nyal a névekvé verseny és a telitettebb piacok allnak, valamint a szolgaltaté szektor
erésodése. Ezzel parhuzamosan erdsodik a vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa
és a kornyezetvédelem is, hiszen valamilyen formaban ezek is kommunikacios csator-
nak, melyeken keresztiil a fogyasztohoz, a vasarléhoz szélhatunk.

Magyar ,sajatossagként” foghato fel a fogyasztéval kapcsolatos cikkek rendkiviil
alacsony, szinte észrevehetetlen aranya egészen az 1990-es évek elejéig. Markéns tény
az is, hogy az Ipargazdasagi Szemlében egyaltalan nem keriil el6 témaként a vallala-
tok tarsadalmi felel6sségvallalasa.

V.3.3. Szovetségek és halozatosodas (A: Alliances)

A két nagyobb mellett két kisebb, de er6s6d6 tizleti trendet is megfigyelhettiink a HBR
cikkekben. Az egyik ezek koziil a halézatosodés jelensége, mely az Egyesiilt Allamok
esetében a stratégiai szovetségek, a konglomeratumok noévekvd aranydra, a koncent-
ralodo piacokra és a ,maganyos” piaci szereplék erételjes ritkulasara hivja fel a figyel-
met.

A magyar cikkek kozott is talaltunk a témakorbe ill6 témékat, de meg kell jegyez-
nilink, hogy a magyar ,szovetségeket” jellemz&en feltilrdl szervezték, mint ahogy a
,piaci” koncentralodas is eréltetett volt — néhdny kivételtdl eltekintve.
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V.3.4. Leadership (L)

A 2000-es évekig az Egyesiilt Allamokban is marginélisnak (0-5%) szdmit6 téma az
elmult mastél évtizedben megsokszorozta a jelentéségét. A HBR esetében ez a fels6ve-
zetSkre fokuszalo cikkek sokasodasat jelenti, olyan témakat érintve, mint a ,CEO”; kik
6k és hogyan lehet vallalatot j6l, eredményesen vezetni (személyiségjegyek, képzés,
vezetési filozofia); mikor és hogyan kell gondoskodni az utanpétlasukrol, stb.

Magyar sajatossagokat sajnos 1996 utan nem tudunk vizsgalni, annyi mindenesetre
kidertil, hogy a téma egészen az 1990-es évek masodik feléig margindlis marad; egy-
egy esetben el6forduldsa vélhetSen a felsGvezetSk képzetlenségének (is) koszonhetd,
nem pedig a kiemelked6 fontossaguknak — hiszen egy tervutasitasos rendszerben a
vezet6 feladata elsdsorban a feliilr6l kapott, kozponti tervek vallalaton beliili végrehaj-
tasa lesz-

VI. KOVETKEZTETESEK ES TOVABBI KUTATASI IRANYOK

Jelen tanulmany egy olyan kutatas els6é eredményeit tartalmazza, melynek célja a ma-
gyar vallalatvezetési elmélet és gyakorlat torténetének vizsgalata a nyugati trendekkel
val6 dsszehasonlitasban, mind a szakirodalom feldolgozasan, mind a tartalomelemzé-
sen keresztiil. A fentiekben kozzétett adatokbodl egyrészt kovetkeztetéseket vonhatunk
le, masrészt viszont fel kell hivnunk a figyelmet ezen kovetkeztetések korldtossagara
is, ami a tovabbiakra nézve 4j kutatdsi irdnyokat jel6lhet ki.

Osszességében lathattuk, hogy a f6 menedzsmenttorténeti paradigmak hatasa vala-
milyen formaban hazdnkban is érz6dott, de jellemzden erés cstiszdssal az id6zitést,
illetve torzuldssal a tartalmat illetéen. Nem taldltunk jelentés hazai visszhangot az
emberi viszonyok iskola altal kimondottakra — kiilondsen a tudomanyos vezetés nép-
szerliségéhez képest. Nem tortént meg a szervezetek széles korii divizionalizalédasa
sem, igy a strukturdlis alkalmazkodds értelemszertien mds hatdsokat eredményezett
hazédnkban, mint az Egyesiilt Allamokban. A globélis verseny olcsébb munkaerejti
orszagokkal is inkabb csak napjainkban kezd érzédni, ami kiviil esik a vizsgalt id6-
szakon. Kiemelt jelent6sége tehat egyértelmiien a tudomanyos vezetés paradigmanak
lett a magyar menedzsmenttorténetben. Hogy miért tart sokkal tovabb a paradigma
dominanciaja Magyarorszégon, mint az Egyesiilt Allamokban — ahol létrejétt? Mind
a politikai, mind a gazdasagi dontéshozok szamara kiemelt jelentéséglinek ttinik a
termelékenység és a hatékonysdg. Ez a paradigma beliil marad a vallalat falain és az
amerikai vallalatok szamara a II. vilaghabortu utdn elveszti a jelentéségét, adottsagga
valik. A hazai zart gazdasag és piacok kornyezetében azonban tovébbra is megmarad
a létjogosultsaga a paradigma el6térbe helyezésének, sokak szamdra az ebben val6
elmaradas okozza az altalanos gazdasagi nehézségeket is. Ennek megoldasa kulcsfon-
tossagunak tlnik, a szamos cikk ellenére mégsem sikeriil, ami — joggal gondolhatjuk
— magyarazatra szorul. A t6kés gazdasagokban vélhetéen a piac gondoskodik a valla-
latok lehetd leghatékonyabb miikodésérdl. ..
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A masik kiugré kiilonbség a HBR és az ISz cikkei kozott a fogyaszto elStérbe kertilé-
se, de ez a tudomanyos munkaszervezés paradigma stlyahoz képest kevésbé meglepé.
Szintén érezhetd az 4j témakorok stlydban megjelend kiilonbség, ennek értékelésében
azonban nagy hatrany, hogy a magyar szakirodalom 1996 végével megszakad.

Ezen korai eredmények messzemend kovetkeztetések levonasara még nem igazan
alkalmasak. Idedlis lenne példaul hasonléan strukturalt eredményeket 6sszehasonli-
tani mas folydiratokkal is, melyek az 1970-1996 kozotti iddszakot szintén lefedik. Ilyen
folyéirat lehet a Kbzgazdasagi Szemle, vagy a Vezetéstudomany is. Ilyen ¢sszehason-
litas birtokaban mar batrabban tudunk majd az akkori magyar gazdasdgi tudoma-
nyos életre és kozvéleményre gyakorolt hatdsokrél beszélni. Fontos lehet az is, hogy
az egyes, ISZ esetében megfigyelt gorbék mozgasat megerdsiti majd a tovabbi elemzés,
vagy ellentmond neki.

VII. MELLEKLET

1968

Uj gazdasagi mechanizmus bevezetése

1969

Valamely kivanatosnak tartott termelési vagy fogyasztasi struktira érdekében fenn-
tartott allami preferencidk (kivételes adéztatas, termelési és exportszubvenciok, ar-
tamogatasok) leépitésének kezdete.

1970

ATV. 6téves terv beinditasa (f6 célkitizés: hatékonysagjavitas).
Moédosul a nyereségadéztatas (a létszamvaltozas adomaodosito tényezs lesz az eddigi
atlagbér-alapt adézashoz képest).

1971

Szovetkezeti torvény: szovetkezetek vallalatokka mindsitése — a torvény szokatlan
autondémidt biztosit szamukra a mezégazdasagon kiviil esd teriileteken is.
Tandcstorvény: megerdsiti a teriileti 6nallosag alapjait.

Az iparivallalatok szama 821-re csokken (1960: 1368, 1950: 1427); a kis- és kozépval-
lalatok gyakorlatilag megsz{innek.

1972

Tervtorvény: mentesiti a vallalatokat a népgazdasagi tervek kotelezé érvény( betar-
tasatol: azok csak a kormanyt és a bankrendszert kotik.

Reform-fordulat (Szalai (1982) szerint ,ellentamadas”): recentralizacios hullam, sza-
mos vallalat 6sszevonasa.

KB novemberi parthatarozat a bérszinvonal-novelés és a nyereség dsszekapcsolasa-

nak megsziintetésérdl a vallalati gyakorlatban.

1973

III. sz. térvény a Minisztertanacs tagjai és az allamtitkarok felel6sségérdl.

1974

Kiilkereskedelmi torvény: szélesiti a vallalatok nemzetkdzi mozgdasterét.

1975

V. 6téves terv (f6 célkitlizés: a t6kés export bévitése)

1976

Januar 1: kdzponti dremeléseket jelent be a kormany a nyugati valsag begytr{izése
miatt.
November: adékedvezményt kapnak a kisiparosok.
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1977 | Ujallamivallalati torvény: az igazgaté tanacs intézményének bevezetése. Kimondja,
hogy ,a vallalatok gazdasagi véllalkozdsok, amelyeket gazddlkodasuk sordn min-
den jog megillet, amelyet térvény nem tilt vagy nem korlatoz.” (Sarkozy, 1986, p. 218)

1978

1979 | Gazdasagpolitika: a recentralizaldsi torekvések utan visszatérés a '68-as reform alap-
elveihez.

1980 | VL otéves terv (f6 célkitlizések: a t6kés export dinamikus bévitése és a tékés import,
valamint a beruhazdsok visszafogdsa)

1981 | Létrejon az Ipari Minisztérium, decentralizaciés hullam és szervezeti reformok kez-
dete.

1982 | Vallalati gazdasagi munkakozosségekre ad lehetséget egy kormanyrendelet (ja-
nuar 1-vel)

1983 | Ujbérszabalyozas (né a piac szerepe, csdkkennek a teljesitmény-visszatartésra kész-
tetS elemek)

1984 | Kormanyhatarozat tj vallalatvezetési formdkrol.

1985 VII. 6téves terv

1986

1987 | Kilfoldi tékebefektetések lehetSsége

1988 | Gazdasagi tarsasagokrodl szol6 torvény

1989 | A munkanélkiili segély bevezetése.

1990- | Politikai rendszervaltas, privatizacio
t6l

A magyar gazdasagiranyitds a vallalatok életét befolyasolo, f6bb eseményei és szabalyozé mechanizmusai
Forras: (Csikds-Nagy, 1970; Kaposi, 2002; Sarkozy, 1986; Szabo, 1974; Szalai, 1982; Szamuely and Csaba, 1998; Szfics,
1989; Tardos, 1982; Varga, 1973)
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